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La eva luación de Oficios c onsiste en un pr oceso sistemático 
mediant e el cua l se analizan las funciones y responsabilida-
des asignadas a cada empleo para determinar su valor dentro 
de la respectiva or~anización administra tiva , así como pre-
cisar las habilidades y condiciones persona l es que deben r eu 
nir l os empleados para desempeñar las difer entes clases de 
traba j o, de la empr es a . 
1.2 FINES ADMINISTRATIVOS 
La evaluación <le Oficios es uno de l os instrumentos más úti-
l es en e l campo de l as r e l ac iones industria les, especialment 
en l as siguientes áreas: 
1.2.1 Administración de Sueldos: En es t a área facilita el 
cumplimient o de justicia que debe orientar t oda ad-
ministración d e sue ldos y salarios, puesto que si 
es tos s e f ijan t eni endo en cuenta la eva luación de 
oficios, su monto respectivo guardará proporcionali-
dad con el nivel ae dificultades de las funciones de-
sempefiadas. 
De esta manera se podría e structurar niveles salaria-
l e s que correspondan a la r e l ación jer árquica de l as 
tareas má s fáciles a las de mayor d ificultad. 
1.2.2 En el Reclutamiento y Selección de Persona l : Como re-
sultado del análisis del trabajo se estab l ecen r equisi 
t os de educación y experiencia por cada clase de tra -
bajo. Estos r equisitos son l os que deben exigirse a 
l os aspirantes a ocupar empleos en cada una de l as 
clases de trabajo. Además se i den tifican l as h abilid a -
des neces arias que deben tener l os cand idatos que son 
las que orientan l a selección de l os empleaeos. 
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l\sí por ejemplo, a una secretaria normalmente se l e 
exige grado Em comer e~-º , ( rr.ci s o menos cuatr o afíos 
de educación media) y una experiencia mínima de un 
afio en labores de su profesi6n. En cuan ~o a habili-
dades, t~ndrfamos trato 8on las pe.:3on c; s, orden y 
organización con el trabajo , critetio ana l it~co, ha-
bilidades estas que deben seJc: med i das a traves o.el 
proceso de selección. 
1.2.3 En la Eva luación del Des.empeño : Pa;:-a qu~ un sj_ste-
ma de evaluación del desempeño se2 1~til adrninis ·tra -
tivamente, dE~ben tener en cuP.nta las difei:-cn-:.2s ::::la -
ses de trab ajjo de l a in~ ·citución c~onde se vaya a apU 
car. 
Por ejemp l o, e n la graduación de la calid3d del tra-
b~ jo, ca l ificativos como bueno, malo , regu~ ar y exce-
lente, son mEmo s útiles que si, como e:., el caso de 
l a secretaria, relacionamos esta ~u2lid2d con las 
características típicas de su trab ajo. Asi por ejem-
plo podemos deci~ si s u trato con l a s persona s es 
m~s o meno s satisfacto~io, si 1 2 p r esenta ción de su 
trabajo ad·:J lE?c e de fa J.la s y en e s e c a s o de qué tipo. 
Es esta clasE? dB i nfo-:-mac . :.ón ! a que perrr.i t e t omar 
med idas P. specia J.r:.'~.nte en c <pnd.t a ció n de personal. 
1.2.4 En l a Org~nizac~ 6n A~rninist~a tiva: La eva luac ión de 
Ofi.cios f;:;i d . l .. :i.tc1 l a .'.( -:nt~.fica c ~'-ón y cluplic a ción de 
funciones o de :r:j_c ~_en·t -:- in-::erre:::..a c ión den tro de estas , 
o falta de una ad~cu00a co~~d~~ación. Ad~~5 s, l os e s -
tudios s obr e anéLi sis de opPr?.cio:.1es son más ~ápidos 
si se d ispore de u~ ~rf 1.l~ls de t~abajos pr evios. 
1 .2 . 5 E l Cont~ol ae ~r~ba~os : U11a dc2 c~ ip~i6n de funcioneE 
por empleo s fdci:i. i ·::a al cwp~.t?.3Clo s2bc:i:- con. n}:ec isiór 
de qué 8 S r ü sponsa'b l '8 ante l a Empre sa. 
El cont~ol e n 0s ta z condiciones e s m5s ~~~il de e je! 
cer . 
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1.2 .6 En la Capacitación de Pers onal : La capacitación de per. 
sonal no t endr í a ob jeto si no es tuvie ra orie ntada ha-
cia un beneficio administrativo de la Empresa y e m-
pd;eados; por c onsig u i ent e, debe fundamentarse en l o s 
r equerimie ntos d e la s diferentes clases de traba j o 
q ue integr a n la activ i dad económica de la Empresa. 
De l a comparació n entre las h abilidades que e xige l os 
diferentes tipo s el e trabaj o , c o n l as que poseen l o s 
empleados que l as desempeñan , r esulta la ider.ti~icaciÓJ 
de las necesidades de c apacitación de l o s empl eado s . 
1.2.7 En la Fijación ele Lineas de Ascenso: Uno de l os inte-
r e ses de· l o s e!mpl eados o trabajado r es , l o c o n s tituye 
la oportunidad para progresar dentro de la Empresa . La 
o rganización de f amilias de empl eos med i ante e l a n á li-
sis de sus funcio ne s,,facilita l a fijació n de e sta s 
líneas; desde luego , tenie ndo e n cuenta l a políticz 
que est ab l ezc a l a empresa s obre e l particular. 
Po r ej emplo ~ E.n virtud d e l an~ lis is de funciones agr u -
pamo s lo~ empl e o s e n f amilias en t a l f o rma que la 
experienc i a ad quirida e n e l e j erc icio de un empl e o 
h~bilite a l empl eado para desempeñar e l cargo inmedia-
t o superio r d entr o de l a f amilia de empleo s respectiva 
Ej empl o: De M.ecano t aquigra fía, secr e t a ria Ejecutiva . 
As í una mecano t aquÍgrafa puede llegar a s e r una Se-
c r etaria Ejecutiva . 
1. 3 VENTAJ AS Y FUNDAJ.VIENTOS DE LA EVALUACI ON DE PUESTOS: 
1 .3.1 Determina el va l o r relativo de l o s empl e o s dent~o 
de una o r ganizac i ón, med i ante l a ~~licación de pro -
ced imiento s técnico s, 
1 .3.2 Se fünd amenta en el p r incipio de justicia a fín de 
e liminar des i g ua l dades injustificadas especialm~nte 
e n una estr uctur a de suel dos. 
1.3 . 3 La s buenas relacic nes industriales se l o gran cuand o 
l os empleado s c o l ocados debidamente, obtienen pro-
ducc i ó n satisfactoria e n emp~eos que han sido defi-· 
nidos claramente . 
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1. 3.4 La eva luac i ó n d e empl e o s es de p a rticula r importancia 
en una econ omía en desarro llo p o rque e l trabajado r d e-
be incorporarse s atisfactoriamente en el p lan de p r o -
ducción para l ogr a r ventajas d e l a r g a duración. 
1 º4 PRI NCIP IOS BASICOS DE Lh EVALUACION DE PUESTOS : 
1.4.1 Es una estima ció n d e l puesto y no d e l emp l eado que evem-
tualrnente l ü ocupa . En o t r as pa labra s, l o hábi l que 
sea, o e l esfuerzo que desarro lle el tr abajado r en e l 
empl eo, es d i fer ien te de los r equisito s que exig e e l 
empleo en sí. 
Así la medi da d e l o ejecutado po r un emp leado , incluye 
un juego de f acto res distinto s d e a que l que se rel acione 
e n l os r equerimi•ento s C!el empl e o . 
1 .4.2 La eva luació n d el empl e o se basa en e l hecho de que h a y 
ciertas caracter :ísticas o requisito s inherentes y c o mu-
nes a t odas las o per aciones. Esta s c a r a cterísticas c o -
munes s o n sucep t:ibles de medición medi a nte factores t a -
les corno responsab ilidad, destreza , experiencia , e d uca -
ción, esfuerzo fisico y menta l . 
S i se definen y 9 raduan debidamente, s e pueden usa r 
par a deter minar Gl valo r relativo d e t odos y cada uno 
de l o s empl e o s en cua lquier empr esa u op e r ació n de 
producción. 
1.4. 3 l. los f actor es de ev a luación se l es asignan un valor 
relativo, dependiendo en cada caso de l a s car acterísti-
cas operativas de l a Empresa. 
Los factores a notado o a c ontinuación, han sido aplicados 
en varia s Empresas Col ombianas oficia l es y particulares: 
RESPONSABILIDAD 25~ 
COMPLEJIDAD 20% 








1 ~4 .4 Normalmente un solo sis t ema , no s iempre se puede apli-
c a r a todos l os empleos d e una Organización. Puede u t i. 
liza rse un sistema p ar a t:-:-abajos p agados por hora en 
una fábrica, otr o d i stinto por trab ajo de Ofic ina, otr< 
p a r a mandos medios y todavía otro para puestos de nive: 
directivo. 
1 . 5 DIFICULTADES PARA LA I MPLhNTACION DE UN SISTEMh DE EVALUACION 
DE OFICIOS 
1.5 . 1 Falta de un apoyo p o r pa rte l a a l 1!~ - dirección, lo que 
se traduce a veces e n resistencia a la a p l icación d e 
resultados. 
1. 5.2 Inexpe rienc iu de quien o quienes t engan que dirigir el 
estudio , esto puede ocasionar r esultados poco convenie1 
tes . 
1. 5 .3 El a umento e n el cos to de sueldos. 
1 . 5. 4 La dificultad en l a eva lua ción d e determinados trabajoi 
1.5 .5 La r otación de personal. 
1. 6 LIMITACIONES 
1 .6.l Pone r de mas i a d as esperanzas en l a eva lua ción de Ofic i o: 
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subestimando el porcentaje de subjetividad propia de este 
tipo de traba joº 
106.2 Falta de revisión y actualización de las ev& lua ciones 
con el resul tado de que los empleos que cambien de fun-
ciones queden con el tiempo, mal va loradas. 
1. 6.3 Falta de valides y/o confiabiidad del sistema de ev a lua -
ción . Esta última limitación es ante todo defic i encié'l 
del sistema 
Por validez se entiende la eficacia del sistema p ara medir l o 
que se supone deb e medir. 
La confiabilidad significa e l que dos valorizac iones de un 
mismo trabajo en idénticas condic.:.ones, per o en fechas dife-
rentes y/o por evaluadores también distintos, deben dar 
resultados similares. 
C U E S T I O N h R I O 
l. En qué consiste l a evaluación de oficios y cuál es su 
utilidad para l a administración de personal? 
2. Cuáles son l as c a racterísticas principales inherentes ~ 
la evaluación de o ficios. 
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2. ETi.;PAS PRINCIPALES PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN DE EVALUi\ CION 
2.1 Elaboración del Plan : El desarrollo de un estudio de eva 
luación de puestos, exige l a elaboración de un plan en el 
que se a notarán y explicarán todos l o s aspectos relacio 
nados con el por qué, qué y cómo se va a desarrollar e l 
estudio. 
2.2 Aceptación y apoyo por parte de la Gerenc ia y Trabajadore 
El plan debe ser ampliamente estudiado y r espa leado por 
la 3lta Gerencia, así como por l os representantes de 
los trabajadores, a · Eín de que, tanto l os empleados, como 
los jefes de línea , presten una adecuada colaboración. 
2.3 Divulgación : La creación de un clima favorable dentro 
del personal a l os propósitos del estudio, es uno de l os 
aspectos importante s e indispe ns ab les para el norma desa-
rrollo de un estudio de esta natura l eza. 
Esta diYulga cióh se acostumbra hacer por medio de reunio 
nes con e l personal o por comunicaciones escritas en l as 
que se e xplica c1.3ramente el propósito del estudio así 
como la forma de e j e cución. 
En general debe pro curarse a través de l a divulgación 
la aceptaci ó n del es tudio por 11 convicción 11 y no por 
imposición. 
2.4 Investigación : Es el proceso mediante el cual se oltiene 
la información general sobre funciones responsabilidades 
y caractersiticas de los cargos. 
2.5 Análisis : El aná lisis para los fines de evaluació n de 
Oficios, consiste en la determinació n de l as principa les 
características de los empleos en tal forma que permita 
la evaluación de cada uno de estos. 
Normalmente se incluye en esta etapa l a eva luación de l a s 
diferentes clases de trabajo. Estas evaluaciones pueden 
ser prepar3das y/o revisadas por un comité de evaluació n 
que se integ~a previamente. 
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2.6 Elaboración y Presentación : Consiste e n la a plicación 
de los resultado s a l a evaluació n d e c a d a e mp l e o y 
por depend~ncias . . Estos resulta d o s s o n presentados y 
estudiados c on cada u no de los jefes de d e pendencia º 
Las observacio n e s que l os jefes f o rmulen son ob j ~to de 
estud i o para deter minar si se acepta n v se rechazan, 
con l as r azones que justifiquen e sta a ctitud. 
C U E S T I O N ~ R I O 
l. Qué etapas se deben tener en cue nta e n el plan de 
e va luación º 
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3. ELI-.BORACION DEL PLt\N 
i·mtes de iniciar cua l quier estudio de cla sificación y selecciC 
de empleos , debe e l ab orarse un plan que c omprenda todas l a s 
c ctividades y criterio s que orienten l a ejecución del estudio. 
Es t e plan debe c omtempla r los siguientes puntos principa les : 
3 . 1 Fina lidad : O sea determinar cua les s o n los propósito s 
específicos que s e c onsigue n con e l estudio, como por 
ejemplo: 
- Estructura r una J erarquía justa de sa l arios 
- Preparació n de manuales de funciones 
- Obtener l a información necesaria para determinar les 
requisitos de reclutamiento de personal y orientar 
la elabora ción de pruebas de selecc.i.ón. 
- Determinar línea s de ascenso 
- Establecer carac~eriaticas p a r a orientar la evaluacié 
del desempeno del p e rsonal. 
Se hará énfas is en a lguna s de estas a c t ividades? o debe ser-
vir a todos por igua l ? Son aspectos que deben precisarse en 
la f o rma más deta llad a posible en l a f o rmula ción del plan6 
3.2 Procedimientos : El procedimiento c omprendE principa l-
mente los siguientes aspectos : 
- Determinación del área que cubrirá e l estudio 
- El método de investigación que se a plicará 
- El material que se utilizará 
- El sistema de análisis 
- Persona l necesa rio 
- Tiempo que requerirá el estudio 
- Costo y financiación 
3.2.1 Determinación del área : Establecidos l os prop ósito 
a logra r con la evaluación de o f i cios, corresponde 
precisar el área que cubrirá el estudio o sea que 
dependencias o unidades adminis t r a tivas se incluyen 
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así como J.os niveles jerárquico s ele l o s empleos objeto s 
de evaluación, ( ¿:iuxiliares, asistencia les, profesiona-
les etc). Esta decisión tiene mucha importancia, puesto 
que según las características de l o s empleos o funcio -
nes que comprende el área objeto de estudio, se elegírá 
el sistema de evaluación más apropiado. 
3.2.2 Métodos de Investigación: Hay una etapa común cualquier 
que sea el sis·tema de evaluació n, y es la investigació n 
y análisis de l o s cargos 
Existen procedimientos comunes en este tipo de investi-
gación, siendo l os principales l os siguientes: 
- Formulario: El empleado informar3 directamente sus 
funciones y responsabilidades mediante el diligencia -
miento de un formulario p~eviamente diseñad9 y a l 
que se ad junta n instrucciones sciJre como diligen-
ciar l o. Es t os formularios, una vez llenados p or l o s 
empleado s, s on revisados por el jefe inmediato , a sí 
como p or el superior del jefe inmediato, a fín de 
garantiznr s u corrección. 
Lo s f ormulario s deben ser probado s previamente c on 
el fín de c orregir sus deficiencias antes de aplicar-
l os o ficia lmen·te. 
- Estruct.ura del Formulario : Dependenc ia ( División, 
Departamento , Oficina y grupo en el cual está ub ica d o 
el empleo ) 
Nombre del empaeado que desempeña el cargo. 
Denominación funcional del cargo que desempeña Z1u-
xiliar de Contabilidad, Jefe de taller, etc) 
Funciones y responsabilidades que desempeña, a sí c omo 
la forma o procedimiento para su cumplimiento . En 
cada una d e l as funciones debe h aber espacio p a r a in-
dicar si para la ejecución del trabajo recibe no rma l-
mente instrucciones deta'l:ladils <D generales y el p or-
; centaje de tiempo que le toMa la ejecución de cada 
función. 
.L.L 
Clase de equipo que utiliza para el t r abajo, 
- Acceso a datos confiablas 
- Exigencias de habilidad es?ecial par a trato con 
l as personas 
Respons abilidad por maqu~·nar:i.a y equipo 
- Peligr o& que ocasiona al trabajador e l normal 
ejercicio de sus funcion e3 . 
- Esfuerzv físico 
- Esfuerz0 mental 
El jefe inmediato conceptua rá sobre l os s iguientes 
puntos ~ 
Si e l empleado ha omitido alguna función o :=.i 11a in-
cluído funciones que no está cJesarrollcindo. 
Determinar que funciones de l a s q ue está desarrollando 
no son propias del empJ.eo.. :' ].2 ~ qur-! Giunque no las 
esté desempeñando corresponden a l c a rgo . 
Precisar el a lcance de l as =~nciones para evitar 
exageraciones del emp l eado al descrjL,irJ.as. 
Sol icitar a l jefe inmediato que inciqu0 l os requisitos 
mínimos en términos de educación y expGriencia que 
exige del empleac:o para la ejecución no rmé)J. de l trab2jc 
En e l cas0 de f ormularios para c ap a t a ces o jefes, se 
incluye un aparte para anotar los nombr es de l o s su-
balternos y l os empleos que desempeña. 
El formnlar i o debe p:-ever, por l o memos, dos jefes 
en orden a scendente jer.arquico al empleado que corres-
ponde cada : descrip~iÓ!íl, cer.t:i.fiqu~ la veracidad de 
esta . 
Fecha d8 r emisién y 6 .r.ma de l emp l eado . 
- Entrevista : Nc1rr.1a lmente un a nal ista de personal en-
trevista tanto a los e~pleados c omo a los jefes de 
ellos, p ara 8r~ ·;:2:~arse de las :';unciones y responsabi-
lidades de ca<la eL~~eo, así como par a precisar l as 
caracter ~s~ic~s da ca~2 ti?ü dG traba jo. 
Se aplicé:l cu2r.do ·-!l m:mE=::ro de ·'1mp leo s que cubre la 
investig~c ión i"G ::? s ;-r.t1 ~{ nt:.rrv: -:-oso , .:::> cu ando no estamos 
sujetos a un l.:.sa i ::e C. :· -d-~mpo . 
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Lo no rmal es una c ombi nación ent~e l a a dos técnicas 
a nteriores. 
Además del f o r mul ario y la entr ev i sta se utiliza l a 
observación d irecta de l trabaj o , especia lmente en tra-
bajos manuales, cuando no les e s f ácil a l os t r abajado-
res informar c o n p r e cisión l as funciones que desempeñan, 
o cuando l a n a tura leza de las func i o n es es tal que p a ra 
formarnos una i dea p r ecisa de l a n a tura leza de este, es 
necesario lLl observa ción directa. 
El formu l ario se ap l i c a genera l mente cua ndo son muy 
numerosos l o s empl eos por investigar, y hemos p r eesta -
b l e cido un límite de t i empo para l a ejecución de esta 
etapa. 
La entrevü.-i:a se aplica cuando e l núme r o de empleos que 
cubre l a investigac i ó n no es muy numeroso, o en áreas 
e n l as cua l es , por las características especiales del 
traba j o , una descripción no da idea cl a r a de sus carac-
t e rísticas . ~or ejeinpl o un ingeniero de disefio que rea -
liza diferentes tipos de diseño. En este caso la pre-
cisión c onceptua l sobr e el grado de c ompl ejidad y nivel 
de r esp ons abilidad sól o se l ogra media n te una entrevis-
ta c o n e l empleado , en l a cua l e l an~ lista , c o n una 
mejor c oncepci ó n de l a clase de infor muci ón que debe ob-
tenerse , i dentifica e l grado de c omp l e jida d y responsa-
b ilidad que c o rresponden a l emple o de que se t r a te. 
Lu entrevista c onst.ituye, como quedó d icho , un inter -
c ambio de ideas y opiniones , guiadas p o r una serie de 
p r eguntas claves, d estinadas a a cla r 2r co nceptos o scu-
r os o q u e por su impor tancia requieren explicac ión~ 
En l os t r aba j o s de cl'sificación, l o s c ontactos, cons-
tituy en un.-, patrón d e actitudes hacia e l entrevistado r, 
la o r ganiza ción y e l sistema que e l primer o r epr esenta 
y puede, p o r l o t anto , conducir a l o s ma yo r es éxito s 
o fracaso s . 
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- PROBLEM2~S DE LA ENTREVI 8 Tl\ DE CL?~SIFICllCION : 
La entrevista tiene, entre sus finalidades , l a d e romper l a 
resistencia natural d e l a·s personas o dar información sobre 
sus actiYiidades . Pl2ntea , p o r lo tanto, s erio s problemas de 
ac~itudes; el primeno de ellos se encuentr a en el entrevis-
t ador mismo,está c onstituído por sus pre juicio s al juzgar 
el trabajo. 
En a lgunas oportunidades, cuando el analista e ncuatra una si-
tuación nueva, sucumb a a la tentación de c s ocia rla c o n una ex-
periencia pasada, aun cuando ni las circuns t ancia s ni el hecho 
sean similares. 
Es te problema no es propio s o lo de el entrevis t ador no~ato, 
sino que aún los exper:iimentados fallan en este aspecto y tra -
tan de circunscribir una situación nueva dentro de los mismo s 
límites de una experiencia pasada. 
Ambas situaciones producen serios efecto s a l provocar un f a lso 
enjuiciamiento de una situac i ón para l a cua l h abrá muy p o c a s 
0p ortunidades de volver a medir, como e l provo c ador una a cti-
tud negativa por p arte d el entrevistado , a l ver s e juzgad o de 
ma nera ligera y po c o madura. 
L?. h ctitud del Entrevistado : El hecho d e ser e ntrevistado en 
rela ció n con el traba j o efectuado, c onstituye, e n la ma yoría 
de l o s c a sos, una experiencia nueva para el traba jador. La s 
entrevis tas sobre investigación de funciones , n o son un pro -
cedimiento conocido l r__. suficientemente e n nuestro medio . Po r 
l o tanto , es de espera r q u e l a reacción no rma l d el entrevistad 
serS l a de manifesta rse nerv ioso y aún atemorizado cuando s e 
enfrente a una expe riencia que él cree que afectará su trabaj 
su remuner ación y situa ció n general . 
El a n a lista está obligado a fomenta r 
una a ctitud de cooperación por parte 
facilita tanto la obtención de datos 
ciones públicas que debe desarrollar 
Industriales. 
p o r t od o s los medio s, 
de l entrevistado, que 
cama l a l abor de rela-
l a unidad de Re l aciones 
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Esta actitud de c ooperación se puede l ogr ar mediante una 
p o sición amistosa por p a rte del entrevi s tado r, por una con-
versación inteligente que sólo puede conducirse mediante e l 
estudio previo de l as labores que se ejecutan y en 61timo lu-
gar, por una actitud que sin pecar de extrema dignidad, t<Jm-
p o c o sea de servilismo . 
Las preguntas deben ser hechas en forma clara, omi'cie ndo p a -
labras de índele técnica del dominio 6nico del analista, e 
palabras c o n doble signi-C i_cado o que puedan producir reaccione~ 
desfavorables por parte de l entrevistado . 
En algunas oportunidades , la actitud del entrevistado, es l a 
de c ontesta r cualquier pregunta dando una respuesta que él 
juzga la q~e me j or c 0nvie ne al entrevistador . Esta actitud 
se presenta por l o general en las pe~sonas tímidas o que se 
encuentran molestas p o r la entrevista y florece notablemente 
cuando, la construcción de las preguntas sugiere la respuesta. 
Debe comprender::;e eque la entrevista nó está condicionada ún )-
camente por l a s palab r a s que en ellas se digan , sino que 
deta lles tales c omo l a inflexión de l a vo z, l o s gestos y l a 
actitud de a tenci6 n del entrevistado r h ac i a el entrevistado 
as í cmmo otro gran juego de actitudes, regirá l a act itud men-
t a l que soportan l a pregunta o l a respue sté:J y que condicio nan 
el éxito del pro ceso . 
cuando el entrevistado ~parezca con signos de ~ervios ism0 , el 
entrevistador no debe iniciar la conversación nasta tanto es-
t o s signos hayan desaparecido. 
Pé:lra que una entrevista tenga éxito debe ser cuidadosame n te 
planeada tanto en sus finalidades básicas c omo an su deser~ollo . 
Lo s siguientes puntos de vista son de interes parñ el éxi to 
en este tipo de entrevista: 
- Las preguntas que se formulan deben obedecer a una secue ncia 
lógica, en tal f orma que faciliten l a obtención de in formaciór. 
precisa y rápida . 
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No existe mejor método de iniciar la conversación que un 
acercamiento franco y sincero. 
El arilalfsta deJJe explicar suficientemente a la persona, 
quien es d entro c e la Empresa, cuál es e l propósito de 
la entrevista . 
Durante el desarrollo, ela1alista debe tener en mente el 
hecho de que el entrevistado está p restando un servicio,y 
de que ya se trate de una aseadora o c,e un jefe de e ivision 
debe reconocer la dignidad humana y el respeto que este me-
rece. 
Debe adopatarse una actitud ami ~ab le; la mejor manera de 
hacerlo es la de tratar sin a f ectación pero sin adopatar 
una actitud ser.vil con el empleado. 
Evitar e l trata r temas que son obj~to de controversia. 
Debe dársele a l empleado l a oportunidad de sentirse importan 
te así como hacerle saber que l a información que suministre 
servirá para entender mejor qué es l o que hace y cómo podrá 
traducirse en beneficio propio. 
El empleado debe saber, o debe hacérsele entender, que la 
entrevista se hace porque es necesaria. 
Esto facilita el camino para una explicación más precisa de 
las labores y fomenta el sentimiento de seguridad en el em 
pleado. 
El analista debe dirigir la conversación, de una maner a c or-
tés, hacia los puntos básicos de l a entrevista. 
Debe tenerse en mente que la entrevista está diseñada para 
dejar habla r al interesado, sin monopolio de la conversacié 
por parte del ent~evistador; la iniciativa debe pertenecetle 
en todo momento a éste último y debe ser usada para guiar 
la entrevista. 
l6 
- La actitud óptima para l ogr ar una b uena ent~evista e s e l 
sincero interés hacia e l trabajador y l o que este hace , 
Una entrevista bien planeada no debe dur ar má s de cuarenta 
minutos. 
- OBSEHVACION DEL TRABAJ O: La observació n de l t =abajo directamen 
te por el ana lis t a se ap lica cuando n.i el formulario ni ::.a en 
t:revista son adecu ados para obtener la info rmación r equerida . 
Generalmente se u tiliza para traba j os manuales semicalificados 
o p rofesio na l es calificados. En e ste caso debe procurarse cum-
p lir l as siguientes c ondicicnes mínimas: 
Precisar l os aspectos concretos del traba j o que deben ser 
objeto de observación. 
Por e j emplo l os factor e s rlete r mi r:antes· ·de l a habilidad 
q ue requiere e l 0pG;i::J}r :i.o , cc,mo e n e l caso de un l aborato-
rista. 
Evitar que s e despierte~ rece l os o ma l os e ntend idos por 
parte del t r abajador . Par a prevenir estas situaciones se 
debe explicar a l emp lea~o o trabajador cuál es l a r a zón 
de es t a obser vación . 
- MATE:RIAL : 
Diseño e impresión del formul ario o guías de €ntrevista 
Según e l método de investigació n e l eg ida . 
El número de f ormularios o JUÍas debe cor.r esponder al 
número de empl eos que cubr e l a inves tigación, ?Or un 
20% ad icion a l para p osib l es p é rdidas o s u s titucio nes. 
- Intrucciones sobre l a forma d e diligencia r :':ormularios 
tanto para empl eados como p a r a j efes . 
Listado del per sona l por l as d ependencias q u e c ub r e 
e l e stud i o ·. 
- Un número suficiente de manua l es de eva l vación, en a l 
caso de que se disponga pr eviamente de l sistema . 
- Cuadros para e valuac i ón po r ofic i os de emp l eos. 
NOTA: En las sesion es se distribuirán ejernpla~es de este ma -




- Divulgación: Descrita en l a unidad dos. 
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- Distribución de f o rmulc:rios por dependencias . En el s:upues. 
ti~· que se utilicen formularios, l a distribución y rece?pción 
de estos debe c ontro l arse en l as siguiente forma: En base a 
un listado de empl eado s p<;>r dependencias se agrupÉ'n l os for. 
mularios con sus respectivas intrucciones , a razó n de un 
f ormul ario por cada empleado . Los f o:::-mulario s así agrutpados 
se remiten al respectivo jefe de dependenc i a , quien a su 
vez distribuye este material a l os emp leados de su unidad . 
Vencido e l plazo estab l ecido para el di ligenciami ento de 
f o r r11ular ios ., e l mismo listado por medio dél cual se c ontro. 
l ó la entrega, sirve para controlar l a remisi6n de estos 
f o rmularios. En él se anotan los casos de demora o no remi-
sión. 
Codificación : Tanto l os formularios, como l as entrevistas 
rea lizadas son codificadas, con el fin de facilitar la idon. 
tificación del cargo inves tigado. 
Es especia lmente útil esta codificación para c ontrarrestar la 
desorganización que produce l a rotación ye persónaL 
Ejemplo: El señor Juán Pataquiva desempeñe el cargo de oficinü 
ta II en la Sección de Compras, el dcódigo de este c a rgo es e l 
1 .2.3.6: supongamos que a l o s ocho días de presentado el infor-
me de funciones el señor Pa taquiva se retiró y es r.eempJ.azado 
po r el señor Eduardo León . A su vez e n el momento de presentar 
los resultados del estudio el señor Eduardo León, se retiró y 
lo reemplazó don Pedro López" 
S i disponemos del código que identifica e l c~rgo , para nad a no s 
afectarán l as sustitucio nes de personal, p o rque l a eva luación 
estará identificada exclus ivamente por e l código del cargo. 
- Control de ]a recepción e información : La recepción de l o s 
informes de funciones se controla con el listado de personal 
por dependencia s • 
...... 1n;o.lr. ,, ...... J. ,>itlll l : -~ sl, •. .,1¡ "', . •• tJio..,. ""' 
a..w.~....i. ¿. C1: •• ~ ••• , ... -:_v .. ~__.. ve-ffi 
18 
- Critica y c omplemento de la info rmac ión : Una vez recibido 
e l mater ial s e procede a su revisió n o crítica, o sea e l 
pro ceso po r medio del cual se c orrige l a deficiencia en 
el di ligenciamiento del formulario. Es t a r evisión c o n s {:a 
d e dos partes: Una s e ncilla e n que se verifica si han sido 
contestadas l as preguntas b~sicas o si t iene n l as firmas 
indispensab les y una segunda parte e n l a que se identU:ica m 
l os concepto s no claros o que requieren de i nforma c ión c om-
plementaria para poders e utilizar e n el análisis posterior 
Como resul-i:ado de es te r ev isió n se l o calizan los f o rmularios 
que deben c orregirse o amplia r se en su info r mación. 8 e h ab l a 
c o n e l superviso r respectivo, c o n e l trabajador o con ambos 
si es necesario hasta logra r que l a informaci ó n quede per-
f ec t amente clara y . ;permita su p osterio r. a n á lisis. 
- An~ lisis Previo: Concluida l a critica y rea l i zada l a con~le­
men t ación de l a inves t igación suministrada por l o s empl eados 
se inicia Jia primera e t ap a de l a clasificación o nanálisis 
pret7 i9· 
Los info rmes de funciones por empl eos, se al§Jrupan p o r tipo s 
gener a l es de trabajo . 
Lo s tipos de traba jo se relacionan c on lo que suele lla marse 
c omo natur a l eza del tr ab a j o . 
Así p odríamos t e n e r a títu l o de Ej emp l o los s i guiente s tipo s 










P r consiguiente , l a primera pregunta par a iniciar l a clasi-
ficación de un cargo es qué tipo de t r abajo desempeña? 
Es de ingenieríu , es de mecanografía, tractorista o Contador? 
El tipo de trabajo es aquel representctivo del cargo y nó e l 
relacionado c o n t a reas esparódicas u o casio n a les ; as í por e j em. 
plo e l Jefe de Contab ilid ad es CLmtador y n o Mecanógr a f o 
po r r~zón de que a veces escriba a mSquina. 
En esta forma , l os puestos son similares o disímiles de acuerde 
c o n el tipo de traba j o. 
Una vez clasificados l os empleos en l a f ·J rmc. anterio rmente des. 
crita, nos falta determinar el nivel de t r abajo , es decir su 
valor o jerarquía, d~ntro de la or gan izeci6n. 
Por ejemplo, tenemos 5 empleos de ingeniero s; e l trabajo de do: 
de ellos, se limita a la preparació n de d iseños simples, c o mo 
puentes o partes de d ibujos para edificio s grandes. Otros d o s 
s o n ingenieros c on larga e~periencia p repa r an d isefios difíci-
les y especificaciones. 
El quinto ingeniero es el jefe de l a Sección, quien o r ganiza 
y controla el trabajo de su unidad . 
Se puede ver claramente que e xisten tres niveles de tr aba j o 
dentro de l os puestos de ingeniería . 
Aunque el tipo de trabajo es el mismo , su nive l o v a l o r es 
d iferente. 
De esta manera c ada puesto debe ser co mpar ado con cada uno de 
l o s demás puesto s y as í tomar una decisió n con respecto a si 
el nivel de dificultad y r esponsabilidad es equivalente supe-
rio r o inferior, 
La determinació n del monto de esta d ife r e ncia jerárquica se 
obtiene a través de l a evaluación de c ad!.:: empleo. 
3.2.4 
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ANALISIS PROPI E1MENTE DICHO 
El análisis c omprende el proceso p or medio del cua l se 
dete rminan l as c2ra cterísticas o cupacio n a l es de l o s empleo~ 
en t a l f o rma que permita la ev'a luació n poster i o r. 
Todo a nálisis e s un estudio medi a nte el cual s e descompone 
un proceso en sus partes constitutivas . .) a spectos que iden-
tifican una clase de empleo. Es te p r o ceso de a n á li:. is, e n 
cuanto se trate de empleos de o ficin a , podría ser má s o 
menos como se descr i b e en l a guía q ue anotamos a c o ntinua -
ción : 
- Cuá l es e l p r opósito del tr :~ba j o 
- Cuántas t are33 d iferentes rea l iza y de qué índr l e s on; 
qué documentu s p r ecisa o qué campus de investigación 
o a ná lisis tiene que v e .?:" etc º 
Cómo se ejecuta e l t r ab a j o , quó c~ases de procedimiento 
requiere, qué partes c omponente s no es t á n condicionados 
por no rmas y p r o cedimientos preestab l ecidos . En qué as-
pecto s se r~quiere ~e imagina ció n inventiva o hab ilidad 
p a r a crea r o deterrruinar l a f o rma de desarrollar su , l abor . 
Qué mé t odos de trabajo aplica par a c ada tarea. 
- cuál es la s e cuencia de l as op e r a cio n e s y hasta qué p un-
t o son r utinario s esto s pro cedinie ntos . 
Qué m6quinas, i nstrumentos o equipo en gene r a l requiere 
para la e j e cució n del trabaj o . 
- Qué e la se de prob l emas no rma l e s surgen en el . . curso r1 -~ l 
trabajo y que deba a tender e l empleado . 
Qué requisito s, en términos de educació n y experiencia 
mínima , requieren para e l no rmal desarrollo del empleoº 
- Qué habilidades especiales reque rirá e l e mpleado para 
e l c orrecto ejercicio del empleo . 
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- Requerirá el empleado de un curs0 específico de adiestr a-
miento en serv.icios; debe precisar nivel y extensión . 
- Si el empleo es de jefatura, cuántos subalterno s y de 
qué nivel s o n l o s cargos que desempeñan. 
- El emp l eado planea el trabaj o que debe ejecutar la unidaé 
o simp l emente su labo r se limita a l a f o rma como debe 
cumplir el p l an o programa que se le as igna. 
El empleado fija l os métodos de trabajo y asigna o cun-
trola el traba j o de otros. 
- Cuá l es el propósito ymaturaleza de las relacio n es p er-
sona l es que ,,l e impone el cump l imiento de sus fune:iunes. 
De qué nivel son las personas con quienes mantiene c o n-· 
tactos personales y cuál es el prop~sito de esto s c u n -
t c-:tos. 
Cuáles s o n l as c o nsecuencias de errC> res normales, si es-
tos afectan sólo ~l trabajo -de la unidad.o transcienden 
a otra s ~ unidades. 
Con qué frecuencia y detalle es revisado e l trabaj o . 
- En qué c ondiciones ambientales ejecuta e l trabaj o . 
Identificar f actor es desfavorables c omo polvo, ruido 
u otro aspecto desagradab le . 
El emp l eado c.lebe manipular c ompuesto s químicos o está 
e xpuesto a la acción de gases u o tro elemento que pueda 
afectar su s a lud. 
- Existe pelzjro de manipulación de equipo. 
- El trabaj o l o ejecuta a la interperie 
- dué es fuerzo físico implica el ejercicio de sus funcione: 
La guía del aná lilliis anteriormente menc i onada sólo .. ·
cubre aspectos generales, ya que un aná lisis completo 
debe detallarse de acuerdo con l a o r ien tación del estudio 
específico y las finalidades que se propon9a lograr con 
el mismo. 
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Vale la pena a cla r a r que la eva luació n d e Oficio s ser á més 
o meno s c onfiab l e en l a medida en q ue E:! l análisis h a y a sido 
correctamente e l ab0rado. En gener a l, ·codo análisis debe , p o r 
l o meno s, cub rir tres áreas básicas : 
- Identifi c a r el trab a jo o s ea precisar s u a lca nce . 
Ejemplo: l.uxiliar de Co ntc:biliclc.d 
- Precisar e n q ué co nsiste el tr ab a j o d esarro llado . 
- Cuáles son l o s r equisito s que debG cumplir el emp lead o 
para p oder ej ercer no rmalmente e l traba j o . 
- Descripciones 
La descripc ión es un registro ob j e tive , cla r o , pre c iso y 
o rdenado de l a s funciones, respo n sabilid ades y cara cterís-
ticas d e una cl2s e de traba j o . Es e l instrumento p r imor d i a l 
p a ra efectua r l a evalua ci6n. E~ ta no p odrá llevarse a c abo 
sino se dis p one d e l o s d a t o s or d enado s e n tal f orma q u e 
prop orcio ne n un c oncepto c l aro y c omp l e t o s9bre l a clase 
de trabaj o que se p retende ev a lua r . 
Esta info r mació n s 0 l o l a prop orcio n a u na sa tisfactor i~ d es-
cripció n . 
Caracterís~i cas de una descripcióm: 
Las principa les cua lidades de una d e s cr i pci6 n s on l a s s iguier 
tes : 
- Ser excluyente . Se entiende que una descripció n debe e lu-
dir la exis~encia de o tra i déntica e n na tura l e z a y nivel. 
- Objetiva La d escripción no e s una op inió n :·;. debe ser un 
retrato , fiel de l o que se h a c e e n l o s empleos que la inte -
gran. 
- Servir co~o p a trón. Debe f acil i t ar l a d ife renciació n y 
c omprensión de l o s empleo s e n l a s d ifere ntes oper a c i ones 
d e p e r sond l . 
- Estructura. 
La estructura d e una descripció n d ebe c orrespo nder a su 
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utilizació n ;csí, p0 r e j emplo , no ¿ od r á tene r e l mismo d eta ll e 
úes d e scripac i 5n q ue sól o s e util i c e par a de t e rminaci6 n de 
s a lario s que o tra en que además d e esta ap licación, s e necesité 
para orientar adies tramiento de p e r son 2 l o análisis d e oper a -
c ion e s. 
' En él primer c a s o s e r á suficiente c on una re lación c ornp l et& 
d e l a s t a rea s ,mientras que en el segundo ser á ne c e s ario esta -
b lecer una c c mpa raci6n entre lo que l a s no rmas c onsiGer 2n que 
d eb e ser la función, c o n l o que ind ica :a r ea lidad a ·t r a v6s de 
l a investigaci6n, a fín de detecta r las f a llas p o r c orregir. 
Sin, embargo, la estructura clásica de una descripción, c om-
p rende las siguientes partes : 
• Título. El título o nombre de la cla se debe refle j a r l a na-
t uraleza y nivel de los empleos incluídos en ell a ( t opógr a -
fb · , a lmacenis i.:a , etc) 
• Definición. Es un enunciado c orto qµe tiene po r ob jeto d~r 
una idea b á sica d e la clase de trqba j o y nivel de r e s p onsa -
bilidad • 
• Cuerpo d e l a Descripción . Comprend e l a enumereei9n de l as 
t a r ea s adscr i t as ¿~ la E" cla s e s . En l :J p osible d eb e i ncl ica r se 
el tienpo no rmc: l q u e el empleado requie r e para su .no rma l 
e jecució n y par a cada una de e llas , p r e cisa r si r e cibe o no 
instruccio nes s ob r e c 6mo e jecuta rlas y si estas instruccio -
nes s oh gene~a les o d ec0 llada s . 
Se acostumbr~ 2 re l~c ionarla s em J r den d e importa nc ia y se-
para r l a s que sean de e j e cució n per í 0d ica ordinaria d e l a s 
que s e cumpla n a imte rva l o s definid o s. 
Es indispensab l e r Ggistra r la s tar eas uc a sio na les, s e ñ a l a ndo 
este h echo. 
Requisitos Se ind ic~ 10 cla s e de ed uca ció n y e xperiencia 
mínima que el emp leado requiere par a des a rro llar no rma lme nte 
e l tr ab a j o. 
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Evaluac i ón. La eva luaci6 n c o nsis t e e n l a d e t e rminació n d el 
va l o r de una determinada clase de tr~ba jo. El procedimientc 
d epende del sis t ema que se utilice~ po r esta razón se ver á 
cuando expliquemu s l o s d iferentes sistemas . 
3 . 2.5 Perso n a l. En un p l a n d e clasificació n interviene n nor mal-
men te dos clases d e personal; una que pEe~para e l p lan e n 
t odos sus aspecto s técn ico s y de t e rmina sus finalidades; 
es t o s pueden ser dir ectivos o especia listas f uer a o dentr ~ 
de l a empr esa . El segundú grupo es e l que ejecuta e l p l a n 
y c0 munmente es llam~dc a n a lista de personal. El perso -
n a l de a n a listas debe ser cuidadosamente se l e ccionado y 
adiestrado; especia l mente deben tener buena actitud par a 
inve stigación y an á l isis 
3.2 . 6 Tiempo . Este pr- ocesv de trabaj o , genera l mente se expresé 
a través de un sistema de Gant, e n e l que se relacio na n 
l as activ i dades b§sic2s c o n e l tiempo n ecesario p a r a l a 
e j ecuci ón. 
3 .2. 7 C~sto y Financiación : El último aspecto que debe c a nten 
~lar en e l p l a n de e va l uación de o ficio s es e l de l costo , 
siendo sus principales c omponentes : 
El personal que inter viene e n su ejecució n ; ( sueldos, viá -
tico s, transpo rtes, e tc ) 
El tiempo que dura el es tuc i o, y el ma ter ia l utilizado . 
3.4 UNIDADES BASICAS DE CLASIFICACION 
Podemo s decir que l a eva luació n de o ficio s tiene por ob jeto l a 
integr ación y d iferenciac i ó n de l os emp l eos , t e niendo en cuente 
e l tipo de trabajos y su nive l de d ificultadº 
De a cuerdo c o n es t e criteri o , l a evalua ci r n de o ficio s integré 
l 3s s i guientes unidades o agrupacio nes, dicho s c o nceptos b ás i-
c 0 s se expresan a c ontinuación : 
3º 4 .l Empleo; Conjunto de funciones señaladas por la Ley o 
regla mento s a signado s, por l a auto~ idad c ompetente y 
que deben ser a tendido s po r un a perso na na tural. 
25 
Ej empl o : .~ncretaria sub-gerente ha ministr. a tivo. 
3.4.2 Cl ases de empl e o : Cunjunto d e empleo s susta ncia l mente 
similares e n sus funciones . I dentificado s c o n una mis-
ma denomin a ció n , as ignado s a un mi s rnc grado d e remune-
ración y p ar a cuyo desempeño se exi gen l o s mismo s requi. 
sitos. 
Ejemplo! Secretaria I 
Serie : Co njunto de clasas de empleo s similares p o r l a 
na tura l eza d e sus funcio nes, pero as ignados a d iferen-
tes grados d e r e mune r ació n en razó n a su respectiv~ 
nive l de d ificultad . Dentro d e esta s c l a ses, se puede 
estab l ecer una línea de ascenso . 
Ej emplo~ Se cre tria I, Secietaria II, Secretaria III 
3 . 4.3 Grupo Ocupac i o n al. : c onjunto de series de activida d 
simila r uentr~ de l as cua l es e s p o sible establecer lí-
neas d e a scenso , previa capacitació n de l emp~eado 
respectivo . 
Ejemplo: Mecanó grafa, Meca no taquígrafa, Secr e t üria . 
3.4 .4 Grado : Conjunto de clases de empleo s que tienen un 
mismo mínimo y máximo de sueldo. 
C U E S T I O N A R I O 
l. Cuá l es l a fina l idad administra tiva de la e l abo r ació n d el 
p l a n ? 
2. En el proceso de análisis cuales s o n l o s aspec t o s c o nsti-
tutivo s que i d entifican un emp l e o . 
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tL SISTEMAS DE EVl-~ LUACION 
4.1 NO CUANTIThTIVOS 
4.1.1 SISTEMA JERARQUICO Este método es el más senci-
llo ; se aplica principa lmente a empresas peque-
ñas o cuándo el número de empleos p o r eva lua r 
~s rela tivamente reducido. 
Cvnsiste en o rdenar l o s d ife rentes empleo s d e 
a ouerd9 con su importancic. De esta ma nera el 
puesto d e Gerente o en gener ~ l e l más importa nte 
o cupa rá el primer luga r y el ú ltimo será el pues-
t o de meno r califica ció n jerá rquica. Lo s d emás 
irán ocupando l as po siciones intermedias d e a cuei;.:. 
do c o n la c omplejidad d e funciones y res~0nsabili 
dad de l os debere-, inhere ntes a ello s; ejempl v : 
Gerente 
Sub-Gerente 
Directo r de Divi s i ó n 





La principa l ven t aja ele este método está en l a 
sencillez y r apidez c o n que se puede llevar a 
c abo una evaluación. Sin emba rgo tiene d esventa -
jas de s uficiente i dentidad t a les c omo l as sigui-
e ntes : 
- Nu permite pracisLJr una d iferenciació n cla r a 
entre l o s d ive rso s emp le~s. 
- El c oncepto perso nc.1. p ued e influír en la apre-
ciació n del va l or d el c a rgo , 
- S0 l o se pued e a plicar a pequeñas agrupa cio nes 
de emp l eos. 
- Es muy impreciso , puesto que se funda simple-
mente en una apreciació n general de l o s traba j o s 
Aunque esta apreciació n sea hecha po r funcio na-
rio s c o nocedores del traba j o , l a comparació n 
d e l o s puesto s es esencialmente empírica . 
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FORMA DE APLICAR EL SISTEMA Aunque e n es te 
sistema s ó l o es el traba j o e n c o n j unto e l q ue 
se t oma en c onsider a ción, a l o rde n a rse, sin em-
bargo , es imprescindib l e Gi spo n er de descripcio -
n es y a n á lisis b i en preparad o s par a p ode r s ob re 
l u s mismo s, aunque sea menta lme nte, destacar l o s 
f a cto res que no s permite n llegar a una adecuada 
d iferenciación en el mérito de l o s traba jos~ n u 
h a cerlo de esta manera traería c onsigo g r a nd es 
varia ciones entre l a s j e r ar quía s obten idas por 
distinto s ca l ificadores. 
Una vez de acuerdo s obre las características 
que v amo s a destacar, y haciendo e l estud i o s o -
bre l o s d ato s obtenid o s mediante el a n á lisis y 
p o s ter i o r descripción, estamo s e n c o ndici o n es de 
lleva r a cabo la ordenación d e t a r eas . 
Para e llo puede seguirse el m~todo siguiente : 
Determina r , medi ante el estud i o de l a s d escr i p -
cio n es, cuál es el trabajo q ue r equiere meno s, 
en can tidad e intensidad , de l o s di f e r e ntes f a c-
t o r es e l egi d o s para e f ectuar l a c ompa r aci6n, y 
c o lQ..::a r es te traba j o en e l e xtremo inferio r de 
l a esc n l a <le c a tegorías. 
~ c ontinuaci6 n se determina cuál de l o s trabaj o s 
restan tes r equiere l a men ir cantidad de d icho s 
f act0 res par~ hacerle o cupar e l pen6ltim0 lugar 
e n dicha escala, y a s í sucesivamente. 
Otis er.. su 1 ibro ''.rob F.va l u a tion" sugiere e l 
s i guiente procedimient\~J: 
L0 s d istinto s trabajo s se escriben s obre unas 
tarjeta s, utiliz a nd u p a r a e llo el t ítu l c 
dad~ en l a descr~pciGn de l o s mismo s. 
Esbs t arjetas se r eparten en dos montones, uno 
que p ocríamo s llamar 11 l\lie j o r es 11 y o tro den0min ad o 
11 Peo r es " 
28 
l-; c '"'ntinuació n se subdi.vicle cada uno de estos 
d-.Js me. nto n es en o tro s d o s :! " Mejor es de l o s mej o -
r es " y Peo r es de l J s mej 0rcs " , par a e l p rimer 
c a s u , y " Mejores de 1, s ,: e 0 r es " y " Pec.;res 
de l o s peores ", para el segundo caso . 
Empez ando c o n l o s titulada s " Mej o res ele l e s me-
j or es ': , se lleva a c abv una o r denación d e t odc s 
l a s t arj e t as co mprend i das e n este grup o , l l a mado 
I a l trabajo d e mayo r va l or, p r o c ediend ü en f or-
ma a n á l 0ga c o n l o s monton es restantes . 
Este p r o cedimiento es aco n seja b l e cuand0 existe 
un gra n número de trabaj o s a o rdenar, c o n ub jeto 
d e d ivid ir l a dificu ltad de este prob l ema. 
Po r cua l quier a de l o s ~ os mét o d o s e x pue st0 s se 
llegaría a una r e l ación 0r den ac]3 de l o s t r aba j :1s 
a val o r a r, de acuer d o c o n su impo r tancia , t~ l 
c o mo l a s iguiente : 
Oficina T¿ i l er 
1 . .. Secretaria Diseñista 
2 • • o Ta quígr a f a M.mtaéi..;r 
3 • • • l''!ec a nógra f a Sv ldaC:~ r 
4 •• • Co n serj e i~ j us tad0 r 
5 • • • Ordenanza Peón . 
4.1.2 CLASIFICACION POR CATEGORI AS 
La c l as ificac i ón po r categ~rías c o nsiste en l a 
fij a ció n previa de niveles, representativo s de 
jerarquías o cupacionales, e n l as cua l es se inc~r­
p o r a n p J s t e r i o r mente l e s d ifer en t es emp l e o s de 
~cuerdo ,co n l a a finidad . d e s u s caracter ísticas 
c o n l a s representativa~ Ce l o s nivel es o c a tego -
rías o c upacio n a l es . 
Lv s pa s o s básic o s par a l a e l ab o r ació n y aplicación 
ele este sistema, s o n l o s siguientes : 
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Determinación y descripció n de l a s ca~egorías, 
La inco rporación de l o s puestos en estas c a tegorías. 
DETERMINACION DE LAS CATEGORIAS En la elabo r ació n 
y determinación de las catego rías deben ·t omarse en 
cuenta l o s siguientes c riterios: 
El número de éstos deb e guardar rela ció n c 0 n l a 
estructur a administrativa d e l a empresa, v a le 
decir, debe r epresenta r e l mc:.y:~ o meno r número de 
niveles jerárquico s de l o s cargos . 
Es a menudo bastante d íficil e l abor ar convenient~ 
mente esté5 .3efinici ones, por d o s peligro s c ontra -
d ictorio s c1e l o s que d ebem0 s preca¡zernos , p or una 
parte no deben redact~rsc e n términos demas iado 
generales, bajo pena de ser a leatoria la validez 
de l~ clasificación. Pero , por otra parte, si s o n 
clemzis i ado precisas, es probab l e que a l guno s puestos 
no encuentren sitio en ninguna de las categorías 
definid as y queden pend ientes. 
Deben ref:.lej a r l a s carac:ter.íé.ticas o cupacio n a les 
de l v s cargos en cuanto a requisitos para su de-
sempeño , naturaleza del tra1Jajo y respo nsab ilida -
des inherentes a l c ontro l ejercido o recib i d o . 
Debe utilizarse un lenguaje anál~go al ·mtilizad o 
en l as descripciones u análisis de l as c l ases ce 
traba j o , a fin de facilitar su incorpo r aci5 n e n 
las categprías. 
Sus enunciados deben ind icar una clara u iferencia-
ción, c o n el objet0 de evitar dificultades en l a 
incorporación de l as clases d e tr aba j o . 
Quienes elaboren estas c c.i :tegorías, deben, además , 
c o no cer c o n amplitud y precis i ón las clases de 
traba j o , así c orno l a o rga niación administrat~1a 
de l a empresa. 
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INCORPORACI ON DE LOS PUESTOS EN ESTAS e·. 'I'EGO.iUAS 
Corno se a no t ó a l iniéia r este capítul o , ~Ge~ e stu-
d i o d e eva l uación d ebe inicia r se por un 2ná lis is 
del tr aba j o, más o meno s de t a lladc , según 10 s r e -
querimi entos del p l a n . 
La incorporació n se efectúa mediante co mpar a ció n 
u e l as ca~acterísticas de l o s cargos c o n l as e no -
t adas en l o s e~unciados de l as categor í as6 
Ge ner a lmente s e inicia, c 0mo en e l s i stema jera r -
quice , por e l empl e o o emp l e o s de l a c a tegoría d e 
ma yo r jerarquía, y l o s q ue c orrespo ndan a l a menor 
graduación; a c o ntinuación o tro s do s puesto s, de 
l o s que corresponda n a l a c a tegoría sit uada justa -
mente deba j o de l a c ategoría más e levada y e l o tro 
a l a segunda catego ría , empezando por el n ivel in-
f eri•Jr, y así seguidemente has t a que c acla c a t e go -
ría tenga asignado un p uesto . 
Esto s pue sto s sirven para c onstituir l o s punto s d e 
r efer e ncia que facil it~n l a clasificació n de l o s 
p u es t os r estantes, por q u e al aumenta r c ada vez más 
estos puntos de r eferencia , l a ~ incorpora c ión d e 
l o s c a rgo s restantes se hace más f ác il y precisa~. 
Ocurre c o n b a stan te - frecuenci a que haya duGas s obre 
l a c l asifi cación de tal o cua l puesto , cuya d escrip-
ció n parece c orrespo nder, de ma n e r a i gualment e sa -
tis f a cto t ia, a l a definició n de varias car a cterís -
tica s. 
Es el c a s o de l o s puesto s h ab itua l mente ru~in~r ios 
per o que exigen, no obstante, a lgunas operacio n e s 
e xcepciona l es que implica n \. un al.te · grodc de r.2 i -
ficu l t ad o de r esponsab ilidad. Se puede entonces 
decidir l a clasificació n ce un puesto , bien en la 
ca~eguría. que c orrespünda a un aspecto p oco ca li-
ficado , o p or el c ontra ri0 , en l a q u e c 0rrespon de 
e l as t area s más c ompl ejas, pese a l car¿cter ex -
cepcio n a l de es t a Última . 
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Pero ambas sol~iones s o n p uc o satisfacto r i a s p or-
que c on c l uyen en una infra valora ción u e n una s ob re-
c a l if ica c i ó n del puesto . Po r es t o es c o nven iente , 
cuand0 es p o sib l e, c a l cula r apr oximad amente e l por-
centa je de tiempo t o t a l ue t r aba j o invertido en l a 
ejec~ción de l as operac i u nes más d ifíciles y partien-
d o de es te dato, c o l o c a r e l p uest o c on s i derado ' en 
una c a tegoría inter med i a . 
Es te método , a~nque r epresenta una perfecci~n d e l 
s istema de jerarquizació n sin emba r go , ad.) J.ece d e 
l a s .. mismas desven taj a s a n0 t.ada s a l sistema c1 e je-
r a rquiza ció n ( ausencia de va l o r a ció n p r ecisa s o:;.· 
b re l a importancia de- va l ores existentes entre 
l o s puestos~ falta frecuentemen t e func.:ic~ c:i más so-
bre una impresión per.so n a l q ue sobre criterio s 
ob j etivo s ) , por t anto , s ó h .. debe utilizarse en l o s 
c a s o s d e premura de t i empo o e n empresas q u e n~ 
tengan nume r o s o s empleado s y c o nsiguie n ·l:emente 
ésto s sean suficientemente c~nocidos . 
EJEMPLO (1) 
CATEGORI A DESCRIPCION DEL TRABAJO 
1---------1- - - -·-- --- --- - --. 
l Recader o o b o tone s . n v eces , en e l 
tiemp o lib re c ombina sus s a lidaé 
c on l~ manipul ació n de máqui~a s 
sencil l a s, per o hacer enca r go s es 
su misió n principa l. 
Tr aba j o s ¿;cJminis tra ti•1os q u e sól 0 
exigen e l c o no c e r un cierto número 
limitwdo c e i nstruccio nes. Es t a c l a -
se de c cupac i ones e xije ma nej a r a l-
g~nas ficha s 0 a r chiva rlas , c o nta r 
va l es y 0 tro s tipos de oper aciones 
en l as que están muy limitaGo s y d e-
finid o s l o s cambio s que h a y que hacer 




Hacer tr ab a j o s que está n s o me t i do s 
a c omp r obéJció n . 
Inspeccio n a r traba j o a ~e a liz éJr sin 
que s ea inspeccio nado , o b i e n s e o cu-
pe n de una pequeña unidad d e trabaj o. 
Pues t o s e n l ~s que la s tareas exigen 
c o n o c e r un gran n6mero de r eg l a s , p e -
r o q u e é stas siemp re s on p recisa s y 
explícit~ s. Todo a suP.to q u e n o se 
pued a c onsider a r dentro de esta s n or-
ma s s e p a s u a la decisió n d el j e fe. 
Ha c e tra~a j os s uj e t o s D inspecció n. 
Inspeccio na e l traba j o , e- l o hace sin 
l a co rrespo n d iente inspecció n o se 
o cup a de 10 s detalles mSs d íficiles 
d e ntro d el tipo 3, o de él d epe nde 
una peq u eña unidad de traba j o d e 
tipo 3. 
1------- --+- - -- - - . .. -·· - -- -
4 Ocup aciones en las que l a s tarea s 
exigen el c o n o cimiento c omp l e t o e 
intensivo d e un c a mpo limi tado de 
a ccion en u s unto s en l.u s que t od a -
vía n o h ay p r e c edentes , deb i e n d o 
busca r l a aplica ció n que p uede te-
ner una n or ma g e n e r a l e n . a quella 
particula r tra nsacció n . 
Hacer trab a j o sujeto a inspecci0 n 
(1) To mado de R. d e Lucas Ortueta va lor~c ión d e 
las t areas página 91 
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Comprueba e l t r abajo, estudia a suntos 
dudo sos, r esue lve ciertas d ificulta-
d e s, rea liza cálcul os espec i a les o 
l os traba j os de mayor compl e jid ad 
d e tipo 4. 
Pues t os que exigen preparación téc-
nica , estudios profesionales o cono -
cimi entos de l os princi p i os funda -
menta les ce los negocios. 
Hace e l trabajo que es p r opi o de su 
n i vel . Ge ocupa de l os u s untos más 
complicados. 
--- --------~---------------- - - -
4. 2 CUANTITATIVOS 
4 . 2 . 1 S I S TEMi. DE PUNTOS 
4 .2 .2 
En este s i stema se sel ecciona un número adecuado de 
f actores, c omunes a todos l o s trabajos, dándole a 
c ada uno de el l os un peso, tot a l o pondera ncia que 
r e fleja su importancia respecti va • 
.:!:l v a l o r total de cada fac ,cor se descompone e n ni-
vel e s y cada nive l se de fine as igná ndole un cie~ to 
núme r o de punto'.,. 
Los t rabajos se c o nsider a n factor por factor, 
t omá ndose como medida l as d efinic i ones de l os n iveles 
y l os puntos as i gnados . L3 s uma de l os puntvs atri-
buídos para todos l o s factores representa l é: puntua -
c i ón t o t a l del tr aba j o, vini endo a determinar e l 
v a l or relati vo de .l os d istintos t r abajos por las 
puntuaciones de los mis mos. 
COMPi1RACI ON DE Fh CTORES 
Formc. n parte del grupo d e mét odos cuant i tati vos. 
En e~encia es una comb inación de los s i s temas 
cuantit:i tivos 
La elaboració n de un sistema de esta n a tura leza 
incluye l as siguientes etapas : 
Determinació n de los f acto r e s 
Selecció n de clases cla ves 
Va l o r ación de l os puesto s eleves 
Incorporación de l os o t r o s puestos. 
DETERMINI'iCION DE LOS FACTORES El criterio p a ra 12 
e l ecció n de l os factores no se aparta marcadamente 
del sistema de puntos; sól o que e l número de estos 
es generalmente menor. 
Ec tos factores ( experiencia, educación, complejidéd, 
y respon sabilidad, condiciones de trabajo,) no tienen 
una ponderación especial, sin que esto quiere decir 
que en l a eva luación teng~ el mismo valor. 
SELECCION DE CLASES CLAVES Los puestos c l aves s ir-
ven par a construir la esca l a de medida que provee la 
b a se de l a valorización p a r a t odos los puesto s, uti-
lizá ndose como r efer encia p~ra su correcta eva luación. 
La elecció n de esta ci~se de trabajos llama d o s claves 
es p o r d emás importante. S i esta elección es hecha a l 
a z a r o a b ase de conceptos erróneos, l a esc2 l 2 de va-
l orac i ón que se establezca no sería más que un in s tru-
men t o inexac t o y engañoso d e medida. De h e cho t o d o 
el sietéma . resultaría viciado en su base y nm llega-
ríamos más que a r e sul tados sin va l or y una quiebr a 
tota l de la operacióm. 
Las c a racterísticas que deben reunir esto s empleo s 
son l os mismos que se a nota n en e l sistema de punto s. 
VALORACION DE LOS PUESTOS CLF.VES La va l o r a ció n de 
l a s clases claves comprende v a rias e tapas ; l a p rime-
r a c onsiste en o rdenarlas en forma desce1d- ente , par -
tiendo del mayor sueldo, p or ejempl o: 
11 Intervento r $7 .000.00 
1 0 Ingeniero 5.000.oo 
9 Agró no mo 4 . • 000 . 00 
8 Abogado 4 ~ 500. oo 
7 Pagado r 3.200.oo 
6 Asistente de 
Agro tecnia ~.500.oo 
5 Dibujunte 2 . 000. oo 
4 Prácticc agrícolo 1 . 500 .oo 
3 Mecanógra<fa 1.200.oo 
2 Mensajero 800.oo 
1 Asec:dor a 6CO.oo 
Una vez, hech a es ta l ista , se procede a de-terminar , 
por c ada c l ase de trabajo , su ubicación dentro ee 
cada f actor: es decir, habrá tantas cla sifica ciones 
como f actores existan. La ~J icE cióne en l os f acto r es 
se expresa por un número representat ivo de l a impor-
t ancia de este factor en l a clase de traba j o. 
Hecho e l lis tado en l a f o rma anteriormente d ich~ , se 
fij a l a p r oporció n en que cada f a cto r part:i.cipa de l 
salario tota l. Consiste en determinar l a s uma de di-
nero con la c u a l participan l a s exigencias de c ada 
f a ctor en e l sa l ario globa l de d icho puesto . 
Es te sal ario se divide en t a ntas p a rtes c omo f actores 
existen y l a parte asignada a cada uno de e llo s es 
funció n de su importanc;-ia estimada . 
EJEMPLO 
CLi-\SES CO.ND. 











l ··  
Interventor 11 10 1 0 11 3 
Ingeniero 10 10 1 0 10 4 
Ag r ónomo 10 10 9 1 0 9 
l.\bogado 10 10 9 8 l 
Pagador 7 6 6 7 1 
As ist.Agr otec-
nia 6 5 4 6 9 
Dibujante 3 5 4 5 4 
Prácti.Agricola 4 4 2 4 8 
Mecanógrafa 3 4 3 3 l 
Mensa jero 2 3 2 3 4 
l.\seadora 1 1 1 2 3 
Hecho el listado en la forma anter iormente expuesta 
se fija la proporción en que cada factor participa 
del salario total. Consiste en determinar l a suma d• 
dinero con la cual participan las exigencias de cad; 
f ac t o r en el salario global de dicho puesto. Este 
sa lario se divide en tantas partes como factores 
existen y la parte asignada a cada uno de ellos es 
función de su importancia estimada 
En este momento interviene l a ponderación de factor• 
mencionados anteriormente, hsí, tenemos que para un 
sueldo d e $500.oo ( Aseadora ), le asignamos $200.01 
a condiciones de trab a jo; experiencia$100.oo; educa 
ción $50.oo; responsabilidad $150.00 
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La an terior distribución quiere decir que hemos 
dado la siguiente ponderación a l os f a cto r es , ~es­
p ecto del trabajo de aseadora: 
















Obviament e, como actúan vc.r ios va ! o rado r e s, los .. 
r esul tados serán disímiies t P.niendo que armonizarlos 
por mutuo a cue rdo o por e l precedimi e nto de la me-
dí~ o cualquier otro que se considere r epresentati-
vo del conjunto . 
Lo s puestos claves se o r den an e n un cuad r o en el 
que figuran: su salario total, l a p arte de este que 
ha s i do as ignada a cada factor y e l número de clasi-
ficación que resulta de l a comparación vertical de 
l as sumas que figuran b ajo c ada factor . 
Po r lógica la parte proporc ional d e l sueldo asigna -
da p o r factor, debiera c orresponder a l a uo 1cacion 
o importancia dada a l factor respecto de la clase 
de trabajo . 
En l a práctica siempre s e encuentran divergencias 
e ntre l as dos c l asificaciones . 
Cuando las d iferencias son ~arcadas ( desviac i ones 
e n l a mayor par te de l os =actores), l o más acon-
sejable es eliminar l as clases claves en l i tigio. 
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De todas maneras la comisión valoradora hará ~os 
ajustes necesarios para armonizar estos conceptos 
y llegar a una escala única. 
INCORPORACION DE wOS OTROS PUESTOS Es la Última e-
t apa del proceso y se limita a comparar cada puesto, 
factor por factor, con la lista C:e clasificación de 
las clases claves, propias de cada factor, para de-
terminar en qué lugar se sitúa el puesto en esta 
lista de clasificación. 
A medida que aumenta el número de clases de trabajo 
incorporables, se hace más precisa la evaluación e 
incorporación, ya que se dispone de mayores puntos 
de referencia, que permiten a veces, localizar erro-
res cometidos inicialmente. 
Cuando· ha sido fijado el orden ¿el puesto en cada 
factor, es preciso detemminar su valor en d inero. 
Se puede elegir el valor de un puesto clave cuando 
se h aya reconocido que el puesto presenta las mismas 
exigencias que estén en el factor considerado, o 
bien un valor intermedio entre los dos puestos cla -
ves sucesivos, cuando, haya sido clasificado entre 
esas dos referencias. 
Se aconseja lo mismo que en el sistema de puntos, o 
sea que l os "aloradores actúan independiemtemente y 
lue go cometen las naturales . diferencias de aprecia -
ción que surjan para llegar a una conclusión única. 
Cuando l os resultados son homogéneos y las divergen-
cias no influyen más que en la valoración propiamen-
t e dicha y no sobre l a clasificación misma, vale de-
cir, que los valoradores han coimaidido en el lugar 
de l a lista jerárquica sin atribuir l es forzosamente 
valores monetarios i guales. 
En este caso basta con hallar l a media aritmética de 
los diversos va lores monetarios atribuídos a l mismo 
puesto en cada factor para obtener una valoración 
satisfactoria del cargo. 
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Siguiendo el mismo proceso para todas l es repar-
ticiones organizacionales que cubra el estudio 
mediante una participación activa de l os niveles 
dir ectivos y mandos medios . Este sistema tiene 
el interés de combinar las ~entajas de los :pro-
cedimientos de comparación utilizados en l os sis -
temas no cuantita tivos con l a precisión que re-
sulta de estudiar c a racteristicas de l o s c a rgos 
y relacionarlas mediante una expr esión y median-
te una expresión cuantitativa uniforme. 
Establece una relación fija entre e l valor deL 
los puestos y su remune ración, ya que l a escala 
de clasificación que pone en marcha se fundamen-
ta sobre el sal a rio de l o s puestos cl3ves. 
Es ta es una garantía , ya que l os puestos o claYeE 
se el-igen entre aquello s cuya remuneración no 
da lugar a ninguna discusión y se considera per-
fectamente justa; de¿qui que este sistema se ada¡ 
te a l establecimiento respectivo, puesto que es 
impo sible que la misma escala de valora ción sir-
va a empresas diferentes. 
CUADRO ·DEMOSTRATIVO D.::: LA ?AK:-~ ?h.OPOl~C IONAL DI SUELDOS "OR FACTORE S 
-- ---· ·1 
CLASES EX?ERIENCIA EDUCAClON COMPLE J IDJ D RESPONSAB. CONO. TRAB. 
CLAVF S St;e ldo Rango Suel do Rango Sue Ldo Rango Sueldo Rango Sue ldo R.ingo S. T. 
11 Interventor $1. 400 11 $1. 050 10 $ 1. 400 10 $2. 800 11 $ 350 3 $ 7. 000 
10 In :-,!e nie ro 750 10 750 10 2. 000 10 l. ?.50 10 :?50 4 5. 000 
9 Agrónomo f75 10 675 10 450 9 l. 350 10 1.350 9 4. 500 
g .~bo g-ado 800 10 eoo 10 l. 000 9 l. fOO 8 - J 4. 000 
7 -r:>agador l. 280 7 3 20 6 480 E' l. 125 7 - l 3. 200 
f Asist. Agrot. 375 6 ?50 5 125 4 750 (3 l . 000 8 2. 500 
5 Dibujante 800 3 300 5 400 4 300 5 200 4 2. 000 
4 P r act. Agri c . - 4 - 4 - 3 - 4 - 8 l. 500 
Mecanógrafa (3) 3 4 3 3 1 800 
1 Ase adora 100 1 50 1 1 150 2 200 3 500 
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Sin embargo, frente ~ estas ventajas debemo s men-
cio n a r los inconvenientes propios del sistema .El 
principa l de ello s es l a comp l ejidad y p or es ta 
misma razón hace delicada su aplicació n 
De otr a parte la a ctua lización de l sistema es 
más dif"Í¡cil porque c ·.:..n el cambio de co ntenido 
de l a s clases claves t oda l a esca l a de v a l or a -
ció n corre e l riesgo de ser f a lseada. 
La utilización de unidades monetaria s p a ra va l o -
r a r los puestos preeenta un dob l e inco nveniente; 
de una parte, en caso de variaciones moneta rias 
importantes, los valo r es asignados a c a d a pues-
t o c l ave en cada factor debe reajustarse ; de l o 
c ontrario l a escala, de v a lora ción no permite en-
t onces determina r directamente e l salario apli -
c ab le a los puestos de trabajo y n v puede ser 
utilizada más que para apreciar el va l or rela ti-
vo de ta l es puestos ~ 
Tr a tamos de conc l uir en esta f o rma que no h Gy 
una fórmula científica que indique cua ndo debe 
utilizarse este u otro sis~ema; todo es a sunto 
de experiencia y buen criterio de quien cirige 
el programa . 
4.2.3 APTITUDES DE BASE Se denomina así e l método 
cuyo fundamento de eva l u ación .lo c onstituyen 
l as habilidades necesarias para el desempeño 
de los cargos . 
En esencia este sistema c onsiste en l a jerarqui-
z a ción de los cargos en c a tegorías, dea:::uerdo 
c o n un o rdenamiento de l as habilidades necesa-
ri a s para e l desempeño de ellos. 
~ s u vez, en cada categoría se distribuyen l as 
diferentes c l ases en o r den a sus peculiaridades 
o cupacionales . 
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E s te método trat3 de orde n ar las clases de traba jo 
s obre factores ciertos y específicos como s o n las 
habilidades para el desempeño de los cargo s, mien-
tras que la diferenciación dentro de l as categcrías, 
se hace mediante l os sistemas clásicos de ev ~ luación . 
En nues~ro concepto , el métod o aunque aparentemen t e 
ágil, n o logra el ob j etivo cual es el de obtener 
precisión en l a evaluación a traves de l as habili-
dades específicas de l o s cargos ya que de todas 
maneras requiere de l a aplicación complementaria 
de los sistemas de evaluación clásicos, como ante-
riormente se indicó . 
Además este m~todo se fundamenta en la jerarquizaci61 
de l as habilidades indispensables para el desempeño 
de l os cargos, independientemente de que provengan 
de l as cualidades físic a s o , intelectuales, de l a 
instrucción recibida, de la habilidad y l a experien-
cia o de otro factor cualquiera. 
El denominador común de este sistema se encuentra 
en l as aptitudes o conocimien t os de base necesarios 
para la correcta ejecució n de l as labo r es inheren-
tes a l puesto. 
De esta manera, la clasificación de l os puesto s se 
hace, en el plano vertical, determinando el número 
y el grado de l as habilidades requeridas para caja 
uno de ellos. 
La jera rquización de habilidades a que a nteriormen-
t e nos re~er<i;mos, es c omplementada por una nueva 
clasificación efectuada, esta vez, en el plan hori-
zontal, a fin de diferenciar entre el l os l o s pues-
tos que están colocado s a un mismo nivel. 
Esta clasificación horizonta l se hace s obre l a ba -
se de l os factores clásico s ( experiencia, educa-
ción, c omplejidad, etc ) para integrar un siste-
ma combinado. 
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C0mo ~e p uede c o ncluir, este métod o n o se~arto 
t o t a lmente de l o s sistema s clásicos de evaluació n 
ya que l o s utiliza, as í sea c1e una rnaner ;:i C ·~rnple­
rnentar i a. 
El s i g uiente ejemplo puede ncla rar un poco l o a n-
ter iormente expuesto • 
.3 i t o rna mo s una familia de emp l eos , como p o r e j em-
p l o e l grupo de Secretaried~ , se p o drá jerarqui-
zar, en o rden a su impo rta nc ia , las h abilidades 
que se n e cesitan para el desernpefío de esb:·s c argo s. 
GRUPO DE SECRETARIAuO 
CLASES DE TRABAJO 
Mecanógrafa 
Meca n o taquígrafa 
.se cretaria 
Secretaria Ejecutiva 
HABILIDADES PARA SU DESEMPEÑC 
Habilidad p a r a escr ilJ ir en 
máquina , o rden e n e l trabajo 
c a p a cidad de trato . 
Habilidad para t omar dictados 
taquigráfic0 s y transcribir -
l o s a máquina, sentido del 
o rden, h ab ilidad de trato 
c 0 n perso n n s. 
Hab ilidad par a t omar d icta-
d o s en taquigra~ia y tra n s -
cribirlo s a máquina , ser~i~o 
del Qr d en, facilidad del 
tra t o c o n personas, c o n o ci -
miento s de procedimiento s 
utilizados e n la empresa y 
de l a o rganizació n adminis-
trativa. 
Habilidad para escribir a 
máquina y p a ra tratar c on 
per s o n a s, capacidad d e ~r­
gani~ción administra tiva y 
t o rna d e decisiones. 
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C0 mo se despr ende del ejempl o a nterio r , s on l a s 
h~bilidades l as que cuentan para d ete rmina r la 
jerarquía de l o s c a rgc s, independienteme nte d e 
l a s r a z ones que determin0n esta h abilidad. 
En c 0nclusión, la cuestió n pla ntead a co nsiste 
en s a ber si e l mé·i.:od o llamado de aptitud es de 
ba se c onstituye rea l mente un perfeccio n amiento 
c 0 n rela ción a l o s o i:r v s sistema s técnic0 s tra-
dicionales y si cumple l ·:>s objetivo s que se pro-
pusie r o n sus iniciadores . 
E5 innegab l~ ,qúa la idea d e cla sificar l as ta -
rea s determinando el nive l de c o no cimiento s y 
apti·i:udes necesario s p 2 r a asumir c o rrectamente 
l o s d eberes y responsabilidad e s propio s d e c ada 
puesto , es una inno v ació n interesante . De sde lue~ 
go , que e ste criterio g e ne r a lista simplifica 
l a s o p e r aciones de evalua ció n d e c argo s, evit~n­
d o l a s discusiones a veces e ste rile s, entre 
e v a lua d ores. S i n emba rgc , esta genera liza ció n 
d ej a duda s s obre l a precisió n de l a eva lucci5 n 
puesto que se relega a un segundo pla no l a c o n -
sid eració n po nder ada de c a r acte rística s int rín-
seca s de l o s cargo s. Po demo s c oncluir que este 
método tiene l a virtud d e aborda r e l problema 
d e ma nera difer ente a l os siste ma s clá sico s y 
sir ve de c o ntro l de l o s resulta d o s ob t e nidos 
por o tro s s i stemas med iante l a s c omprobaciones 
de estos . 
C U E S T I O N A R I O 
l . Cuá l es s o n las cara cterística s pr i ncipa l e s 
y cuál es sus diferencia s recípro c as , de l o s 
sistemas de jera rquiza ció n, c ompa r a c io:'.1n e.le 
f a cto r es, aptitudes de b a se y cla si f ica c ).Ón 
p or categor ías . 
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5 ELADOR;.croN DE UN SISTEMA DE PUNTOS 
Dentro de l o s sistemas de ev~ lua ción, el más a ctua lizado 
en nuestru medio es el de punto s . Por esta r a zón, en esta 
unidad indica r emos el pro ceso para l a e l ab or ac i ó n de este 
sistema. 
5 .1 ANi-iLI S I S PREVIO Una de l as c a racterís t icas de cual-
quier sistema de evalua ció n es la de que clebe ser fá-
cil de aplicar. Pa ra que sea p ws ible , e l méto d o debe 
ser f ácil de interpreta r . Por c onsiguiente, el ma nual 
debe utilizar un lengua je familia r, c o nocido. 
Pa r a que un sistema cumpla l as cualidades anterio rmen-
te a no tadas, debe elabo r a rse teniendo en cuente l as 
c a r acterísticas básicas de l o s empleos, para l o s cua-
l es se prepara. 
Lo a n teriur quiere decir que l a o r ie;1ta ció n t anto para 
l a se l ecció n de factores de eva luació n, c omo su defi-
nición y descripación de l os di ferentes niveles c omo 
se manifiesta e l factor, debe vrienta r se y fund2menta~­
se e n l as ~aracterís tica s de l o s empleos. 
5.2 ELECCION DE FACTORES La e l e cció n de f actores necesa-
riv s para l a evaluación de c a rg0 s en un sis tema de pun-
t o s, c onstituye l a etapa más import~n te del p r o ceso. 
DJ s aspecto s deben tenerse en cuenta e n esta etapa : 
- Deben ser comunes a t o d o s o u l a mayor ía de l o s em-
pleos contemplado s en e l pl-:in . 
- Deben permitir diferenciar l o s puesto s entr e sí, es 
decir, f a cil:itar l a discrimina ció n de l grad0 en que 
c ada c l ase de empl eo participa de l as catacterísticas 
y niveles de cada facto r . 
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El procedimiento no rmalmente utilizado en l a determina-
ción de esto s factores, es e l siguiente : 
- Rea liza r una encuesta entre l o s directivos y mando s 
medio s a fin d e recoger l o s c oncepto s de quienes co no -
cen directamente l as diferentes clases de traba j o . Esta 
e ncuesta puede ser del siguie nte orden : 
. Indique l os f actores que usted c onsidere c o m0 más 
importa ntes para determina r el va l o r de l os cargo s 
e n su unidad • 
• Sugier~ el va l o r relativo que d eb iera dársele a l o s 
factu res p o r usted enunciado s, a signándo les un por-
centaje a c a da uno de ello s. 
Generalmente, c o n preguntas de l a índo le de las anterior-
mente seña l adas, se a c o stumbra ad juntar instruccio nes 
para ga r ant i z ar una c omprensió n c2~a l del objtivo d e es-
te tipo c1 e encuestas. 
Finalizada l a e ncues te, _se c onso lidan l os resultados, 
c oncluyend o s obre l o s facto res más frecuentes, indica-
d o s p o r l o s encuestados, así c omo el valor prop orcional 
señalado para cada uno de llo s. De esta manera abtendre-





Educació n 15% 
Iniciativa 10% 
- También se a c o stumbra indagar, en empresas de a ctivicaé 
similar, l o s factores que estas apliquen , Pero est e 
proced imiento n o deja de tener sus peligro s, p o rque 
estos facto res pueden varia r c onsiderablemente de 
una empresa a o tra y, además, en un país en e l que 
l o s sistemas de valoración de o fic ios e stán p o c o ex-
tendido s, se c orre e l riesgo d e hacerlo impracticab le. 
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El método más a consejable es el ae h a lla r l~s f a cto r e s 
mediante un c oncienzudo estudi~ del a ná lisis practicado 
a l as di fer e n tes cla ses de tr aba j o . Es te sistema o frece 
l ns s iguientes ventajas : 
Reco ge l o s f actores que c a r acteriza n l o s d ife r entes em-
pleos de l a empresa7 descarta e l riego de reco ger e le-
mentos que no existen en e l tr aba j o a valorar. 
A pes a r de que es e l método má s d ispendioso , s in embar-
go evita el peligro de va l o r a r ciertos puesto s sobre 
factores de importancia segundaría , descuidando l o s 
f a cto r es específicamente c a r a c terís tico s de l o s p uesto s 
Claude LhPIERRE hace la siguie n te clns ificació n de l o s 
factor es ~ 
- Lo q ue e l h J mbre debe a porta r a su trabajo ( instruccio 
n es , f o r mación, experiencia, calific ac i ón, etc.) 
- Lo q ue el traba j o exige d~l h ombr e ( cua lidades físicas 
y mo r a l es ) 
- Respunsab ilidades que imp lica el trabaj o (co n e l . ma te-
ria l, l as herr amientas, l a seguridad de o tro , respo n-
sabilidades de mando ,etc . ) 
- Las c o ndiciunes en que el tra~ej~ se r e a liz a ( f a ctores 
ambienta l es, riesgo de accidentes, e tc) 
De a cuerdo c o n l os procedimiento s a nte riormente enunciado 
se lle g a a una identificació n d e l o s f a cto r es que deben 
ut ilizarse en l a evaluació n . 
Un aspecto importante que merece e tenció n e s e l número 
de f actores que oscila entre 9 y l ~ permitiendo , e n casi 
t odos l os c a s o s, alcanza r valor~ciones l o suficientemente 
precisas , a sesurando a l sis tema l a e~ as ticidad nec~saria 
De h echo , esa es l a cifra que se e ncuentra en l a mayo ría 
de l o s sistema s. 
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En ocasiones se utilizan subfactores para lograr una 
mejor precisió n y homogeneidad de c onceptos en l a eva-
luación , P~r ejemplo : 




- Por el t r aba j o de o tros 
- Po r materi~les 
- Por d inero º 
- Iniciativa 
Complejidad 
- Esfuerzo mental 
Condiciones de trabajo 
- Esfuerzo físico 
~ Riesgo s Person a l es 
5.3 DEFINICION DE LOS FACTORES 
Uno de l o s fectores pro cedimentales que merecen atenc i ó n 
en t odo pro grama de evaluación, es l a unidad de c oncept:.> 
e interpreta ción en l a ap lica ció n d e cada uno de l o s f ac-
tores de evalua ción. Esta unidad de c oncepto , sólo es 
posible obtenerl a mediante définiciones pretis~s de cada 
uno de l o s f acto res, en las que se d etermina el alcance 
y sentido c omo debe aplicarse cada factor. 
La mayor 0 meno r precisión de esta s d efiniciones está 
de acuerdo c o n el mayo r o meno r número de factores p o r 
utilizar, t a l c omo se coment6 cua ndo se trató lo rela -
cionado c on el número de facto res. 
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Ejemplo: 
EDUCACION Este factor eva lúa l a educación, cultura o 
conocimientos mínimos que requiere una persona norm2l 
p ara desempeñar P.l empleo que se le asigne 
NIVELES 
l. Sab er . leer y escribir 
2. Terminac i ón de estudios primarios 
3 . Terminac i ón de estudio s pr i marios y curso como 
manejo de vehículos o simila res . 
4~' Do s años d e estudio s de educación media o equiva -
lente. 
S . Es tud i o s equiva lentes z cua tro años de educación 
med i a . 
6 . Estud i os equiva lentes a educación rnr.adia completa. 
7 . Cursos equiva lentes a d i buj a n t e arquitectónico o 
Topografía y similares en entidades reconocida s 
por e l estado. 
8. IDermina c i ón d e una c arrera como Economía, Adminis-
tr~ ción, Ingenieria Industria l, Ingenieria o Arqui-
tectura o Derecho , 
9. Título pro fesional y especia lización no i~ferior 
a un año en una de las r ama s aplicab les a las acti-
vidades de l a empresa. 
5.4 PONDERACION DE FA~TORES 
La ponderacion d e l o s factores cons iste en l a determinación 
del v a l ur rela tivo o peso que deb e tener cad a facto r dentro 
del conjunto . Este es un asunto de criterio , pero desde luegc 
l a comisión de va l oración debe tener en cuenta las c ar acterí: 
ticas de l o s c argos, ya que por e jemplo , la pondera c ión de 
l os riesgos no sería la misma en unw empresa de extracción 
minera, donde l os obrero s están ex~uestos a peligros especia: 
mente importantes, que en una fábrica cua lquiera , donde s on, 
por decirlo a sí, normales. 
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Adem~s , el cuidado de dis t inguir claramente l os puestos 
a 1 tamen te calificados, puede conducir a o t orgur unu pon-
deración más ven1tajosa a f actores ta l es como responsab i-
lidades y experümcia que s.on p articularmente importante: 
para dichos ca rgos. 
La experiencia dE~muestra l a va l i d ez de esta ponder ación, 
pero no se deb e pretender un rigor científico que a lgu-
no s desean ver en el sistema. 
cuando se utilizan subfactores, estos deben t ener un 
valor ind ividual que concuerda con l a ponder a c i ón de l 
f actor principa l ai cual pertenecen. 
El ejemplo siguiEmte de ponderación ha sido t omado 
de un sistema vi9ente : 
I Requisitos~ 
Conocimientos 1 5/6 
Exper ienc i.a 1 O'/: 
II Responsab ilidad 
P~ra e l desarrollo 
de traba j o s 30 ¡(, 
Por t r abaj¡os de 
o tros 57 
III Complej ida1d 
IV Cond iciones 
V 
Ai'nb ien ta leis 
Relación c:on 






Así dentro d e un t o t 2 l de 1 .000 punto s, l o s f actores 
anteriv r es tendr¿b c ada uno l os s iguientes va l ores ab-
s o l uto s : 
I Requis i tos 2SO 
Cc,n ocimiento s 1 5C 
Experiencia 1 00 
II Responsubilidad 3S O 
Po r ejecución de 
trab a j o 300 
Po r traba j o de 
o tro s . se 
III Co mpl e jidad 2SO 
IV Co ndicio nes 
f,mbient;:, l es . 1 00 
V Rel ació n c o n 
Ee r s ·::ma s . 50 
1 .000 
S.S . DESCRIPCI ON DE NIVELES DE LOS F~eTORES 
To d o f a cto r debe c onsta r de un c ierto núme r o de niv~les 
descr i t o s en urmonía c o n l a defini~ión del f actor y que 
permiten diferencia r el grado de ap licació n del facto r 
c onsider ad.:, . 
Es t o s niveles s o n l o s que f a cilita n l a e va l uaci6 n d e l o s 
dif e r entes c a rgos y permiten ~preciar p a r a c ada puesto l a 
importa ncia que el facto r c o nsider ado tie ne en el puesto 
p o r eva lua r . 
El n~mero de niv~les está determina d o p o r l a tipificación 
que p r o porci o na el a n á lisis d e l J s c a rgos. En a l guno s c a-
sos b a star á n d os o tres niveles p a r a aplica r c o n p r opie-
dad e l f a ctor. En o tro s c aso s , estos niveles de e x igen-
cias ser á n mucho más vari2b l es y c onvend r á entonces esta-
blece r un númer o mayor. 
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Las descripciones de estos nive l es deben ser l o s uficien-
teraent e precisas pero t ambi én debe evitarse el que sean 
demasiado l imitativas, dificulta ndo l c:i evaluació n de 
l os c~rgo s . 
Alguna s veces es relativamente f tcil llega r a definicio-
nes precisa s , en particular cu~ndo l a intensidad c0n que 
está pr esente a l f acto r considc.raclo puede s er apreci ada 
con l ;;i ~yuda de una medida cuantitativa, por ejemplo , e l 
f actor conoc i mientos puede ser estimado con l a a yuc'.a de 
la esca l a representativa de l núrner0 de años y clase de 
estudio que exigen l os diferentes cargo s de l a o rganiza -
ció n . 
De t odas maneras, se debe evitar usar término s raro s 
de dÍficil comprensión para l~s traba j adores . 
A cada uno de l os niveles así definidos, se le as i gn a 
un núme r o de puntos creciente desee el más ba j o a l m~s 
elevado . Es t e Últti.rno tendrá l a máxima c antidad de pun-
t os prevista para e l f actor de a cuerdo con su pondera-
ción 
La de terminé)c ión del 'Ja l or cie l os intervalos de puntos 
entre l os d iferentes niue l es puede ser una cantidad 
constante o variada . En el pr imer c aso obedecería a l 
comportamiento de una progresión ar itmética: ejempl o , 
10 - 20 - 30 - 40, etc . 
Lo s intervalo s variados pueden estar representados p or 
una progresió n geométrica. En este c a so, l a descripci é n 
de cada grado debe guardar proporción con l a d iferencia 
de puntos. 
La progresión aritmética es incapaz, l a mayor parte de 
l a s veces, de d iferenciar netamente a lguno s puesto s a l-
tamente ca l ificados de l a masa c~e l os demás. En ve1rdad, 
el alto valor de esto s puestos no se puede apreciar más 
que s ob r e dos o cuatro f actores so l amente: !~espons 1::ib i­
lidad, cornpl ejidad,conocirnientos y exper iencia. En c am-
bio obtend r á ba ja puntuación en otros f actor es, com,J-
e s fuerzo físico, de donde se deduce que a l llegar 1al 
momento de oonvertir l os punto s en dinero, nos ver emos 
obligados , si quererno s situa r estos puesto s en su justo 
lugar, a conceder mayor valor monet ario a l os punto s s:i,. 
tuado s en l os niveles más a ltos de l a esca l a, l o que 
g~nera lrnente ocasiona dificultades . 
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La s o lución má s a ceptada para subs a nar l o s -ca s 0 s anterior-
mente citado s, es adoptar un inte rva l o creciente, sin que 
sea necesariamente una progresió n geométrica, ejempl o: 
EXPERIENCil~ 
Este factu r se r e f iere al t i e rnp v mínimo que una persona 









seio meses ~n l ubores r e l a cio nadas 
cla se d e trabajo de que se tra t e 
Un año mínimo 
Do s a ños mínimo 
Cuatr o ~ños mínimo 
M~ o de cuatro afios. 
c on le:: 







La t c:b l a de c o nve r sión tiene p o r (Jb jeto e st3b¡ecer meclidas 
para c o mparar equita tivamente y traducir cua ntitativamente 
l as unidades de medida y equivgl encia del va l or de l o s 
cargos . 
La c onstituye una serie de i nterva l o s de ounto s del .:Jr den 
siguiente : 
de 1 0 a 40 
de 41 a 70 
de 71 a 1 1 0 
de ll,l a 140 , e tc. 
En el ejemplo anterio r, e l interva l o l o c onstituyen tre intc 
puntos y l os límites de esto s da t o s están d ad: .)s p or l o s 
interva l o s 10-40, 41-71,71-11 0 . T~dos l os c a r go s cuyo s 
punta jes t o t a les caen en un mismo inter valo, tendrán un 
mismo valo r . 
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En l o s :varágrafos anteric res hemos dado una idea genera l 
de en qué consiste una t ab l a de conversi6n, fa lt~ndonos 
p or indica r el procedimiento a seguir en su elaboración. 
La t ab la de c o n·l1,ersión 
relacionar la evaluación 
ra de sueldo s o salario s 
empresa. 
METODOS DE CALCULO 
es el instrumento que permite 
de l os cargo s c o n l a ~structu­
que s e vayan a ~plicar en la 
Como se diju antes, s o n c1v s l o s elementos necesario s 
p 2r a la c onstrucción de 12 t ahla d e conversi6 n, Exi~ 
ten diverso s método s para l u c onstrucción de esta ta-
bla , uno s más c omplejos que "' 'i:.ro s, dependiendo su e-
elección del mayor o menor refin amiento que debe apli-
carse en esta clase de estudio s según las modalidades 
de l ñ empresa en dond8 se v a ya zi utilizar . Mencionare-
mo s l o s mi.is usados 
Méto d o basado en l a tendencia d e l os sueldo s 
Este mét0 d o tiene dos variantes : l a primera basad2 
en representación gráfica, h a ci-:mdo \:SO de c oor clenas 
czrtesiané:ls y determinando la tendencia p 0 r simple 
obs~rvación direicta. 
Pa:a d;terminar l a tendencia de acuerdo c on e l p r o ce-
dimiento anterior, bastarí21 unir l o s punto s l y 6 c o n 
una línea de mej¡or a juste, trazada simplemente é:l ojo. 
Hemo s supuesto q ue e l gráfico recoge, tanto 10 s sue l-
d o s mínimo s como el máximo , como l as diferentes c a":e-
go rías c o rrespo111dientes a l os emp l eos que cubre e l 
estudio . 
La determinación de l os interva l os de l a t ab l a de c on-
versió n d efinitiva, vendiía dada por l os espacio s que 
dejarízn las perpendiculares ba jadas en l o s punto s 
med i o s de todos l o s niveles que integren l a estructura 
s~laria l. Bl margen de sueld o que correspo nde a cada 
interva l o de puntos, l o lla mare mos grado. 
y 
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M 
lfl CLASES .CE TRABAJO CLAVES UTILIZADAS 
EN LA T . DE C. 
CLASE íJE TRABAJC SUELCO PUNTOS 
l. Interventor $ 6.800 850 
2. Ingeniero 5. 50C 740 
3 . Abogado 4.80C 580 
4 , Abogado Auxiliar 4.500 550 
5. Contador 4.COO 500 
s. Pagador 3.200 480 
7. Almacenista 3.250 375 
8, Asistente de Agrotecnia 2, 500 350 
9 . Cibujante 2.000 280 
10. Secretaria l. 75 ::; 200 
11. F ráctico Agrícola l. 500 150 
54 
L é1 t ab l a ele co~versión, de a cuerdo con e l ejemp l o 
anter i or y según e l procedimiento descrito , ser á l a 
s i gui ente : entr e 1 35 y 1 95 puntos, e l már gen de suel-
do s corresponde a l gr ado 1 , etc . 
En e l caso mencionado anteriormen t e, y en e l que des -
crib i mos a continuaci6n, se parte de c l ases de t r a -
b a j os tipo , llamada s para estos efectos, c l a ses c l aves. 
La e l ecci ón de es t as cla ses es muy importa nte porque 
define el c omportamiento de l a s es tructura s a l aria l. 
La s clases claves deben reunir a l gunas ca r acterísti-
c as , como l as s iguientes: 
Deben ser representativas de l a Empresa. 
Estar adecuadamente remuner ada s . (Generalmente es punto 
de po lítica sa l aria l ) 
La funciones deben ser más e meno s consistentes . 
Repr esentar un buen númer o de empl eos de l a Empresa 
o unidad en estudio . 
De esta s consideraciones resultarí~ l a estr uctura sa l a -
ria l. 
Como e l mét odo anter i or adolece de impr ecis i ones , ya 
que l a t endencia l a hemos . t r a z ado a simpl e u j o , es 
necesario aplicar un proced imiento más p r ec i so , como 
e l que a continuación nos referimos, llamad~ de l os 
mínimos cuadr ados. 
EE e l método más corrientemente emp l eado p a r a deter-
minar estadísticamente l a recta que mejo r se ajus t a 
a l a línea de dispersión, f or mada ~or l o s puntos co -
rrespondientes a las cla ses c l aves; Esta recta se lla -
ma línea de regresión. 
Ind i quemos con X e l va l or e n l o s punto s de l as c l ases 
y con una Y su remune r a c ijn y construyamo s e l siguien-
te cuadro : 
Suma 
s 











y X XY x2 
500 6 0 30. 000 3.600 
900 llG 9 9.000 12.100 
1.400 180 252.000 32.400 
2.800 380 1 .064. 000 1 4 4 . 400 
4.100 560 2 . 2 9 6.000 212. 600 
5.000 670 3 . 350 .000 '148.9CC 
14.700 1. 900 7 . 091. 000 955. COO 
Hecho s l o s cálculos anterio res , s e reempla z a n e sto s 
valores en l as siguientes ecua ciones : 
(1) Sum Y = na + b Sum. X 
(2) Sum,XY = a ·sum~ x + b Sum x2 
El desarro llo consiste en enco ntrar l o s v a l o res de l o s 
parámetro s a y b. Reempla z a ndo esto s v a l ores e n l a ecu< 
ció n de la línea -recta: Y = a + bJt y rela cio nándol o s 
c o n l o s niveles salaria l~s p r opuesto s, determinaremo s 
l a tab l a d e c onversió n. 
En el ejempl o d ad o en este cu~dro , suponemos que l a 
estructura de l a e s cala de s ueldo s tiene l a f o rma 
indicada, l a tabla d e c onver s i ó n c orrespondien t e será 
c omo s e a no ta a c ontinuació n : 
U E L D o s p UNTO s 
Mínimo Máximo Mínimo Máximo 
60 0 800 131 160 
8 01 l .GOO 161 190 
1 . 0 01 1.200 1 91 22 0 
1 . 2 01 1.400 221 25 0 
1 . 4 01 1.800 251 3 0 3 
1.801 2.200 3 04 360 
2.2 01 2 . 6 00 361 417 
2 . 6 01 3.00 0 41 8 4 74 
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METODO DE PROPORCIONALIDAD 
Un tercer pro cedimiento t amb i én sencil l o , a unq ue n0 ele 
uso fr e cuente, es el lla mado de proporcionalidad , este 
es, quizá, e l más sencillo de l o s mencionadas h a sta ah ora ; 
se red uce a trazar e n un cuad r o de Coordenadas Cartesianas 
~ bisectriz sobre l a cual se p r o ye cta n perpendiculares 
representativ a s de l os diferentes niveles de sueldo s. 
Haciendo ba j a r perpendicu l a r es a l e j e de l as 
de l o s p unto s en que l as ho rizonta les de l o s 
sueld o c ortan l a bisectriz, l o s espacios que 
pendiculares f o rman e n e l e j e Ge l 3S abcisa s, 
yen l o s interva l os de l a tabl~ de conversión. 
a1Jcisas des-
nivel es de 
estas per-
c onsti tu-
( Ver grá fice 
5. 7 DETERMINf,CION DEL VALOR DE; UN Cf1RGO O CLASE DE TRABAJO 
Elabo rr.:idos l o s instrument.:1s para p r oceder a l a evciluación, 
el valo r t o ta l de cada emp l e o l o c onstituye l a suma de 
puntos parcia l es de l os facto r es representativos de l a 
evaluación dada al empleo. Ejemplo : 
Educa ció n 20 
Experiencia O 
Responsabilidad 45 
Por tr ab ajo e.le 
o~ros 1 0 
Re laciones 
Per sona l es 10 
Condiciones de 
Tr aba j o O 
TOTAL 85 
Este t o t a l de puntos se tras lada a l a tabla de c onversión 
para determinar e l grado que l e corresponda en l a escala 
c omo antes quedó dicho. 
C U E S T I O N A R I O 
1 . Qué info rmación necesita para elegir e l número .y ."clase 
de f 0ctures que va a e stab l e c e r ? 
2. Qué a rgumentos p res entaría usted par a justificar la 
ponderaci5 n propuesta ? 
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3. Qué .~ spectos deben tenerse e n cuenta par a q ue el 
s i .:. t emc:: sea fácil de aplic2r -:. 
4. Cuá l e s s on l as funciones c e una t ab l a de conver-
s i ón ele puntos . 
5 . cu6les son los métodos de cálculo más usados, in~ i­
que sus aspectos más impor t a ntes. 
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l\IIET O!JO LE P ROPORCIONALI.CAL 
/i 
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u 5 . 0C - _ ,_ 
E 4 . 50 
L 
.e 3 . 50 
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s 2 . 50 
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TABLA .CE CONVERS I CN 
FUNTCS SUELDOS 
Niínimo Máximo MínL-no Máxim o 
100 2CO 500 i. CC' O 
2 01 300 l. 001 l. 5CO 
301 400 l. 501 2 . 00C 
etc . etc . Etc . Etc . 
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6. PRUEDA DEL S I STEMA 
6 .1 CRITERIOS 
Esta clase de estudio s, c omo o tro s tipo experimenta l, 
también requieren que antes ele éicloptarse o ficia lmente , 
se prueb e p~ra que realmente interprete la p o líti c a (l e 
la Gerencia o Directiva de l a Empresa . 
La prueb a c onsiste en efectua r ev é'l luaciones que r epr e -
sentan apro ximadamente el60% d el t o t a l de emp l e o s que 
cubra el estudio 
La representación de estas evaluaciones en un gráfic~ 
de c o or d enadas, debe interpreta r l a tendencia gener a l 
que haya aprobado la Directiva d e la Empresa. Huelgél 
decir que en esta muestra de prueb a deben esta r rep re-
sentada s t odas las categorías d e l a s clases de traba j o 
que cub r a el estudio . Si esto no o curre, debe p r o ced er -
se a revisa r l a s evaluaciones o el sistema mismo a f i n 
de l ocaliza r l a cua sa de esta s d esviaciones. Si el erro r 
1no obedece u evaluaciones equivo c ada s deb e revisa rse e l 
sistema d e ev a luació n media nte c omparació n de resultado s 
tanto t o t a l e s c o mo parcia l e s p o r f a cto r e s, en f a milia s 
o clases de trabaj o . 
6. 2 VENTAJ J.:. 3 DEL S ISTEMA 
1:.:.pa rentemente é:á l a i mpresió n éie s e r un méto d o c omp l e j o , 
sin ern~arso s u ap lica ció n ~s s e ncilla ; l a de terminac ión 
<Jel v a l o r glob@l d e un c a r ; o eva luaüo e s f ácil, p u es t o 
que basta c o n suma r l o s punta j e s ~ados por c a d a f a ctor. 
De o tr a parte , l a asigna ció n ee p untaj e s p o r ca{ a facto r 
n o o fr e c e ma yo r d ificultad , p uestj que si e l a nál is i s pre-
vio h e cho óe la s funcio nes ce l c ar s o o cla se de traba j o 
1as satisfa cto r ia , l a intensiciad c o n que s e manifie sta 
cada f a cto r es r e l a tiva mente sencilla de i<le ntifica r. 
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Sin asi na rle validez científica al~una, el método de 
punto s p r op orcio na mayor precisió n que l o s a nterio rmente 
mencionaco~, puesto que analiza c o n de tenimiento l o s as -
pectos carac t e rístico s básicos c e caca empleo par a 
lue r.10 e stablece r su va l o r t o t a l º 
Permite t ambién, cuantifica r apr o ximadamente, la s d ife -
rencias de valo r entre las d iversas clases ~e ttaba j o. 
Po r último , s e puede agre ;¡a r c orno ventaja de es t e método 
el facili tar una homogénea co nceptualizació n en l a eva lua. 
ci6n d e l o s c a rgos ; esta homo~eneidad es posib le ya que 
ap licpmo s factores co ro.unes é~e eva luació n cuya manife sta -
ció n se e xpresa mediante niveles de intensiGad unif urme-
mente ascené:entes. 
6º3 DESVENTAJAS DEL SISTEMA 
Aunque es e l mótodo más comunmente aplicaco y a l d ecir 
ae l os técnico s e l que ofrece l as mayores garantía s, sin 
embárgo , tiene a l g unas desventaj as que es c onveniente e stu-
d i a rlas para concluir, e n c ada c aso particula r, qué t a nta 
trascendencia p ueden tener y de esta maner a dcciCir s obr e 
su ma yo r o meno r conveniencia de aplicarlo o utiliza r o tro 
sistema. La s deve ntajas más no t o ri-a s y c o no cidas s o n l a s 
siguientes ~ 
La utiliz2ción ~e facto r es que se s upo nen c omunes a t odos 
l os empleos, ob jeto üe estud i o , h a c e que se subestime una 
característica s que puede ser muy importante en . una d eter 
minada clase de tr aba j o , por el hecho d e no fi ; ura r en 
l a lista cJe va l o r a ció n c1e facto r es. La clase de traba j o e n 
cuestió n, será, por c onsiguiente, va l o rada s obre ba s e s i~ 
c orrectas . 
- Tanto l a determinació n de nive l es c entro de cada f acto r 
c omo l a p o rnJer ació n d e l o s mismu s, e s un a sunto c."ie b uen 
sentido y po r co nsiguiente C.e j a muchas dudas. 
- La s d ife rentes interpre tacio nes de l o s facto r es p ue d en 
ocurrir cua ndo hay varias perso nas que efectuen va lor a~ 
ciones purgue sus interpretac iunes y definiciones por fac-
t o r o nivel ne s on idénticos f o rzo s a me nte. 
ñO 
6 . 4 COMO ELEGIR UN DETERMINADO SISTEMi-> 
Los sistemas ue jer a rquización y clas ificació n ~ncu0ntran 
su campo ~e aplicación principa l eh empresas pequeña s, que 
no tienen un número ~ran~e Ce tr n~c jos n i una o r ganización 
comp l eja . En el l as es más fácil encontr ar personas que cu -
nozca n b ien t :xlos l o s trab~o s, y d e este modo , a l poderse 
conjugar l ¿i s upiniones de un mayur número de intivicluo s, 
es t ambién f ue cible llegar u un may;,.,r grado de exac titud 
que en una Empresa grande. 
La principal venta j a de est0s sis~emas par a l a Empr esa pe-
queña es que son p0co costo s os y fáciles de compr ender y 
aplicar. 
Respecto a cúa l elegir e ntre 1 0 s J t r us dos sistemas , ind i-
c ados ni11bos pa r .:i empr e sci s :¡17 a r.c~es i:>or su índole cuan ti ta ti 
va , es d ificil adoptar una ciecisi~n. Desde luego , si se 
piensa confiar l a t area de imp l antar l o a un e sp€cia lista 
ha l ogr ado su~ reputnció~, y a que éste ser á sobre e l que 
posee mayor experiencia. 
En t odo s l us caso s si la imp l c:ntación ha de ser llevada 
a cabo por per s onal de l a empr esa ser á el s i s t ema C:!e pún t c 
e l que cvnduzca a . mej o res resultados. 
6.5 LIMITANTES DE LA EVALUACION 
El contro l real de l a eva luación de o ficios l o constituye 
el interés y l a conciencia que t antv los directivos del es-
tudio como l o s va l or ador es t engan de su importancic:i s ocio-
administra tiva como factor de t erminante de l a administrac i 
de personal. Ser á a ltament e contra pr ocuce!1te para i a s 1Juen 
r e l aci ones obrero -patr onü l es una evalucición de func ione s 
err ada o no ajustada a la r ealidac ue las ca r acterí : ticas 
ocupacio na l es de l os emp l eos . 
De presentarse e stE situación, es prefer ible que se desis t e 
de esta cla se de estudios y se cle je a jui<cio d e J.c s d irec 
t ivos el t omar decisiones que deban corresponder a l e s re-
sul t ados de un concienzudo es tud i o ocupaciona l . 
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Como e n repeti da s ocas i o nes hemo s seña l ado, esto s estudio 
n o tienen la p retensió n de l ogr a r un rigo r científico ; 
sin emba r gc1, debemo s ser co n s cientes de que existen a l gu-
n o s limita ntes que afectan la p recisión de esto s t r aba j o: 
Por consig~iente es c o nveniente c o no cerlo s y determina r 
el sentido de ellos a fin de evitar y co ntro l a r s u s efecto: 
nocivo s en las c onclucio nes d e l a eva luación . Lo s limitan. 
tes más c o nocido s son l os siguientes: 
6.5.1 TE.NDENCIA CENTRAL 
Se ha denominado , genera lme nte, tendencia centra l 
a la inclinaci6n de v a l o r adores a asignar p unta j es 
intermed ios en tal f o rma que n o c o mprometun i a in-
seguridad de sus juicio s . L~ cusa sue l e ser, gene-
r a lmente, un insuficiente c 0n o cimiento del traba j o , 
l o cua l les impide t omar decisio n e s extremas en la 
cálificació n . Da j o estcsco nd icio nes presumen que 
l o mejo r para n o desento nar en e l r e sto de l o s c a li-
ficadores y a l mismo tiempo evitar que se tenga en 
c o n ocimiento de su ignor a ncia 1 ser á l a de asi gn a r 
p untuacio nes intermed i as . Par a l ocaliza r estas 
d istt..·rsiones se suele utiliza r gráfico s o l:ab l as 
en donde se anotan l as puntua cio nes, l o q ue facil -
mente l o c a liza este defecto . De otr a parte, defi-
niciones p r ecisas, t anto de l o s facto res c omo de 
sus respectivo s n ive les, ev itar ían c onfusiones en 
su aplicac i ó n. 
Utiliza r niveles par es dentro de l o s gr ados es un 
instrumento que c o ni:ro l a el utilizar un gr aclu c e n-
tra l d e referencia. 
6.5.2 EFECTO DE HALO 
Es c on siderado c omo uno ele l o s limita ntes más fre-
cuentes. 
Co nsis te en l a tendencia q ue el va l o rad o r tie ne de 
a signar l e un v a l or a c ada factor, fund ado en su aprE 
ciació n s obre una imp r es i ó n g l oba l, fav1.Jr ab l e o des-
f a v o r ab le, sin tener en cuenta l a s c a r acterísticas 
variables que presente el cargo . 
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Eli:rocedimiento más recomendable para evitar esta 
distorsió n ae l a evaluació n, es efectuz nd0 ésta a 
t od o s l o s c a rgos, f a cto r p o r f a ctor, y ne c0mo 
n o rma lmente se hace, o sea c a lificando el empleo 
de un~ vez en t odos sus facto r es. 
6.5.3 ERRORES SI STEMATICOS 
Ocurre a lgunas veces que l a valo r ac i ó n de un f a cto r 
de t e rminado se sobr e estima s istemáticamente para 
t odos l o s puestos o a l c ontr ario , se estima p o r ba -
j o , es decir que p r áctica mente solo se utiliza l a 
superio r o inferio r de l a esca l a de ca l ificació n 
del f a cto r considerado , l o que da po r resultado 
modificar la pondera ció n inicia l de este f acto r . 
E~ ta tendencia pro viene generalmente, de una ma l a 
c o mpr ensión del significado e xacto del f acto r c on-
siderado o de l a definició n de sus distinto s ni-
veles . 
Si el erro r es cometid o p o r t o d o s l o s va!oradores, 
l a r a z ón debe buscarse en una def i ciente d escripción 
d e l o s factor es o de l o s niveles . 
Po r el contrar io si s ó l o es c ometido po r uno d e 
ell o s, l o más seguro es que haya tenido una inter-
p retación equivocada de l a descripció n tanto d e l o s 
f acto res como de sus r espectivo s nive l es. C . ..Jrrespon 
de , entonces, a l a c omisió n de valoració n corregir 
este error de uno de l o s miembro s, explicé:indo e l 
significado exacto que se h a de dar a l as definicic 
nes que ha interpretad o ma l . 
6 . 5.4 PREFERENCIAS 
Lo s v a l o r adores, en ocas~ones, desvirtuán l a eva lua-
ción, especialmente cuand o se trata de clases d e 
tréJba j o por e llo s más c o nocidas que cualquier o tra, 
mucha s veces p orque las h a n desempeñadc . 
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P r esta razón e l error má s :frecuente e s una s ·.:.ibrees 
timació n en razó n a l a exces iva importancia que dan 
a l a s funciones, ya que ellv s mismos las han ejer -
cid c . 
En esto s casos, el c a lificador intenta siemp re poner 
de relieve las característica s más favo r ab les de 
aquella o cupación, e bien dan una descripci6 n q ue 
puede c onsiderarse c omo i d e a l y que no se a justa 
a l o s hechos reales • 
• 6.5.5 PREJUICIOS EMOCIONALES 
El mayo r límitante que la dirección de un estudio 
ele esta natura leza debe prever, es quizá, el plan-
teado p or l os prejuicio s o predisposiciones emo cio -
nales de l os calificadores . 
Muchas veces estos prejuicio s suelen ser inco scien-
tes al ánimo del calificada r .. Las razones para que 
este o curra son generalmente l as siguientes ~ 
- Insuficiente c o no cimiento s,. p or parte del c a li-
ficador, de l os procedimiento s de califica ció n, 
así como de l as funciones, objeto de evalua ció n 
Lo s f o rmul arios dispendio s o s de diligenciamiento 
y de la falta de tiempo pa ra realizar l a s c ompro-
baciones necesarias. 
Duda p o r parte de l a eficacia del métod o , d el real 
cumplimiento de l o s resul tc~dos . No rui.a lmcn te se 
tienen prejuicio s fundadu s o infundado s d e que 
l o s resultados de l a evaluación se ver§n adulte-
rad o s para ajustarl0 s más a las tendencias de 
l a alta gerencia , antes que a una resultan~e de 
una apr opiada eva lu~ ción • 
- El método puede incluir c a racterísticas que e l 
c a lificador c onsidera importantes, en cambio las 
que establecen no tienen l a suficiente importa n-
cia. 
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Puede esta r en desacuer d o c o n la ponder ació n dada 
a l o s factor es . Puede tener prevenció n porque sus 
c a lifica c iones l as revisar~ su jef e y de el l as 
puede forma~se un juici c p2r a ev~ luar su e 1f iciencia 
c omo supervisor . 
Temor ce sufrir l as c onsecuencia s p o r l o s juicio s 
dado s en sus calificaciones 1 por e jemp l o, tiene e n-
trev i sta s desagradables c on l o s desconten t o s o p r e -
venció n de una pos i b l e c ompetencia , a l creer q ue c o n 
a l t as c a lificacion es f avo r ece a l o s ascens~s 0 ta r ea 
sup erv i s ..:1r as. 
- Preo cupacióm p or l o que pueda suceder a sus subor d i-
nado s c o n a rreg l o a l as c a lifica cio ne s. Pued e pre-
sent á r sel e inconformidad c on emp l eados a quienes l es 
tie ne símpatía por razón de q ue pier dan su estatus 
deb i d o a ba j as calificzciones, 0 tratar de favo recer 
a quienes é l desea que reciban a umentos , en l o s c a -
s o s e n que l a evaluació n esté ligada a l manejo de 
salario s . 
Esto s s o n l o s principa l es limi tantes, s obre l o s cua -
l es l a d irecció n de esta clase d e estudio s debe pre-
ver par a aplicar l o s c ontro l es n ecesar i o s y ev ita r 
una desviación de l as evalua ciones. 
6. 6. CONTROL DE L,::, EVALUACION 
Par a contra rrestar l o s e f ecto s de l J s e r r o res anterio rmente 
anotados se aco stumbr n utiliza r l o s siguientes artificio s : 
Ordenar l a eva lua ciín por f a milias, va l e decir l as q ue ten-
gan afinidad p o r l a naturaleza de s us funciones y que nor-
ma lmente i ntegran un grupo ocupacio na l . Las puntuaciones por 
factor óieb en guar dar una cierta r e l a ción y es en base a 
este criterio c omo se l ocaliz3n l a s inco nsistencias de l a 
evaluación . 
6.6 . l COMITE DE EVALUACION 
El c c mi·té d e ev<:i l uació n, o se~ e l con junto c1e funciG-
na r i o s encargado s de evaluLJ r 0 revisar las eva l uac i o -
n es ( en e l c aso de que sean e l abor adas previamente 
p or un ~na lista ), facilitaria c orregir defic iencia s 
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de l a evaluación, puesto q u e l o s p o sibles e rrc r e s 
q u e pued a c o meter un rniernb r ..) d e 1 c omité s on e ~·n tro -
l ados por e l nanálisis o aprecia ció n del res t o 
d e l o s miembr o s . 
Pa r a c oncil iar l a dispa ridad que s obre una e va lua -
ció n pueda p r esentarse en el c o mité, se utiliza , 
principa l mente e l a n álisis de las razones q ue 
justifican c3da una de l as eva lua cio nes claC.:!é:s y 
t amb ién artificios estad ístico s que permi t en de-
termina r l a evalu0ci5 n q ue c oncilie l as d iferentes 
puntuaciones dadas p o r l o s miembro s del c omité. 
6. 6. 2 COMPi-~R:\CION VERTIC~L Y HORI ZONTA L DE LAS PUNTUh -
CIONES TC'TALES . 
Las clé: ees de trabajv cuy~ puntua ció n t o ta l c o r r es -
p un d e e un mismo grad o r] e l a escala, c o mo se . ·ex-
p licó ~uando d escr i b imo s e l sistema de punto s, de-
b en ser ob j eto de una c umpar a ción de sus eva l ua-
cio nes individuales, a fin d e c ompr obar y va l i d a r 
e l j uicio inicial. 
C U E S T I O N A R I O 
l . Si a usted l e e n co mienda n e l aborar un s istema 
para eva l uac i ón de funciones en u n a empresc , 
qué cr i terio apl ica para determina r el s istema 
que debe p r o y ecta r . 
2 . Qué factor es p u eden d isto rsio nar las eva l uacio -
nes de empl eos y c ómo c ontro l a rlo s ? 
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7 L¡, ADMINI STRACION DE S~U~RIOS EN LA EMPRES:~ 
7 .1 POLITICAS DE h DMINI 8TRACION DE SI~Ll-·RIOS 
7.1.l CONCEPTO 
La pol ítica o políticas de administración de _ sa l a -
rios, son los criterios a seguir en el manejo de 
l a remuneración a los t r aba jadores. 
L •) S pr inc ipa les criterio~ que s e tienen en cu en ta 
en la administr ación de sueldos y que rigen l as re-
l aciones obr e r o patr onales son los siguientes : 
- Mercado de trabajo 
Que l a empr esa fije sueldos dG acuerdo con los 
niveles vigentes en el s ector económico a que 
pertenezca o en e l á r ea geográfica donde esté 
ubic·:.:ida. 
La empres a puede decidir p a g a r más o igual a los 
nivel es vigentes en el sector objeto de compa r a ción 
El procedimiento para esta compar ac ión es la emcues. 
t a de s u e ldos, como se describe en l a unid ad ocho. 
- Costo de la Vida. 
El aumento del costo de l a Vida es tal &5ez uno 
de l os a rgumentos, o puntos de vista m~s aplic2-
dos p a r a a rgumentar o justificar las sol icitudes 
de aumentos por parte de l as organizaciones sindi-
ca l es o p ura estudiarlas por p a rte de los patr onos. 
Los Índices de aumento del costo de l a vida se 
utilizan retrospectivamente , para ap l icarlos hacia 
el futuro, pues es en base a l a tendencia de aumen-
to como se proyectan los a umentos. 
En otr a ~ palabras de lo que s e trata es de conser-
var o mejor a r la capa cidad de compra . , de l os suel-
dos o sea el salario rea l . 
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E ::;te fen 'meno s e a gud i z a espec ié:~ lmente en épocas 
de inflación . 
- La Productividad 
Es uno de los criterios más a n a lizados en l a ad~i­
nistración d e sa l ar i os. En su apl icación s e manifies-
ta e n las formas de trabajo ~ des t a jo, r e nd i miento 
por pieza s , etc. 
En esencia es l a relación entre el volúmen d e producci 
ducción, y e l número de horas homb r e utiliza d as .. 
PRODUCTIVIDAD = Volúmen de producción 
hor a s hombre 
En el c ampo de l a teoría económica , e ste criterio 
se considera como uno de los más s ólidos p a r a evi-
tar l a infla ción que pueda ocas iona r a umentos ex-
cesivos de sueldos. 
La remunera c i ón a los traba j a d ores , gua rda r á rela ción 
con l a producti~idad de e ste fa c t or. 
- La si t u a c i ón fin ancier a de l a empresa 
• ----- - ---- - ~"<t.. - - -
Es te criterio indica q u e los 1 sa l a rios no pueden 
ser más <:. 1 tos que e l n j_vel q 11e l u empr e s c:i e stá en 
c~pa cidad de p ug2 r . 
Este crite r i o exige en su ap licación de gran pruden-
cia, e n gene r a l no deLe ser el p r i nc ip io fundamenta l, 
pues existe n mucha s ra ?.one s at3nua n tes de su va lidez 
Entre v~r ios de los f e r::to res q u e deb e n t e ne rse en cuen 
t a a l adopta r este cr iterio , menc ion~ remos l as s iguien 
tes : 
• Una es tructura de p e gos b~sada e n é l ~imitaría la 
produr.ción, d e s e stimula nd o 2 l a s empre s as máG exi-
tosas , q ue e stuviera n s uj e t 2 s a una e spe cie d e 
impue stos sobre l a s ganancias~ n 1a vez que l a s 
poco productiv as vería n a ~ej2rse s us mejores empl ea-
dos a otr as e mpresa s, o estaríc n obligad a s a a umen-
tos ae s2 l a rios, proporciona l es a los índices n acio-
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n a l es o indust::-iales ce r e n d imie ntos de benefj __ 
cios 
. Los t r aba jadores mismos termin~ri n por sobre-
llevar l~s con~ecuencia s de una po l í t ica que dis-
minuy e l a s inversiones, pues l a s ganancia s son 
l é1 b a se de increme ntos en l a c a p ac idad producti-
v a o mejoras t e cnolégiccs adiciona l es . 
• Los sa l a rios fijados en b ase da l a capaci~ad dG 
p~go e n los a ños norma lmente buenos r ep(!rcu·i:ir ~~2n 
trá gicamente a l rombia r l a situa ción económica • 
• El empl eador se ve obl igado él pag ar poi:' e l t:: .:1ba -
jo , no e l precio de merca do, s ino un p r ecio d ife-
rencia l basado en su capa cidad d e pago, y , po~ 
mo ivo de que hay, p a r a c a da me~cado, cier t u u ni-
formidad en l os precios , s ólo cs~a~ ~ en c apacidad 
de conseguir l a suficiente y buena fuerz a d9 tr.a -
b a j o, a quel emp l eador que pudier a p a gar t a l es d i -
fer e ncia l es . 
. Los benef icios flu:túa n gr a ndemente e ntre los tiem-
pos de prosperidad y l os d e depr es ión. Si los sa l a -
rios se fijar a n e n b ase de l os b e n e ficios , fluc -
tuarían t 21nto como e l los y l a cap~ cidad1 de l a in-
dustr i 21 de consti tuir r eser ·;as par.:i los tiempos 
desfa vorab l es serí~ ilus o r ia , con todos l os a gra -
va ntes que t2. l h e c:10 conllGWé1 YÍ a e n l a estabilidad 
de l as e mpres::i s y e n l a a centu;;1ción gene r a l de l a 
inf1-u encia sjercida por l o ¡:¡ c ::.c los 8conómicos . 
La conc l us ión d e l as a n ter iores cossidera ciones 
es ~te el cr i t e rio cap~cidad d e pago es oportu-
n ís t i co y no se puede a plicnr como un factor p r e -
c:i.so de .:i juste de :::;<:: l "': - _:o~. .::;l: 3p!.icac ión exager a -
d~ traería e structuras c a ót:ic El s de s2 l a r íos, re-
ducciones en l as r eser vas , en los i nce nti v o s , e n 
l ws opor tunidades d e emp leos y cre?ría a ltos cos -
tos basudos en c ondicione. temDo.!'a l e s. 
- La s condicion e s 8conómica s imnerantes 
La s itua ción económíca maGiona l y r e giona l consti-
tuye e l f actor d e impor.t~nci~ e n la determina ción 
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de los tipos y magnitudes de c ambios en el nivel 
general de los sa larios, 
Son poca 3 l as estadísticas economicas que no haya n 
encontrado a p l icación en l os contr a tos col ectivos o 
en decisiones arbit ra l es. La activida d comercial, l a 
presencia de l a inflación o la deflación, la importanc i a 
de sostener e l poder de compra , l as rel aciones entre 
los ~justes de s a larios y el empleo y muchos o .ros fe-
nómenos, se utilizan en forma constante. Aún se pre-
senta l c:i posibilida de que l a s partes litigantes lle--
guen a muy diversas conclusiones basadas en l a misma 
informac ión. 
Un ejemplo de l e: diversidad de datos económicos uti l i·-
z ables se encuentra en los datos e ncontrados en los 
a uditajes de l a Mesa Presidencia l de Sa l arios en l a 
Indus trtiia del L' cero de l os Esta dos Undidos en 1949. 
La unión y l a industria presenta ron datos relativos a 
las siguientes estadísticas :: cambios en e l producto 
naciona l bruto, c ambios en e l ingreso nacional y su 
distribución ; m~gnitud de l a inversión en plantas y 
equipos; cam..oios en la producción, inventarios, g a stos 
tota les del gobier no y en e l comercio a l por menor~ 
p a gos to ta les de emp l eados, d i v ididos en pagos milita-
Ees y privados. 
Una tabla presentaba cambios en 52 series económicas 
difer entes que cubrían todas l a s fases de l a económia. 
- El receso y l os cambios en s a l a rios . 
Si bien l os períodos de receso no presentan un ambien-
t e económico f avorab l e a a lzc:is en los salarios, igua l-
ment e su rigidez a la b a j a es p~rticularmente fuerte . 
La s causa s de esta situa ción son l a s siguientes ; 
• La preocupac ión de los tra b a j adores por e l nivel de 
vida, su convicción de que el traba jo no es una mer -
c ancía y de que l os sala rios no deben ser control a -
do~ por l as condiciones del merca do sino que d eben 
orienta rse ~ l cump l imi ento de su objetivo que e s 
a segurar un nivel de vid~ justo . 
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. La convicción de que l a dem.:i nda de tr .Jb a jo, so'.)re 
todo en l a depr esión, es inelós t ica , de t a l modo 
que cu~ lquier baja en l os tipos de s a l a rios prod u -
cirá un a umento menos que proporc iona l e n l a de-
manda de tr abajo y un volumen menor e n los p agos 
tota l es en sa l a rios. 
. El i:emor de que sea difícil y prolonga do hc cer su-
bir de nuevo e l nivel de sa l ar ios . 
• &a di fusión de l as teorías sobr e e l nivel adquisi-
tivo de los s a l a rios . La tendencia creciente a 
subr a ya r que los s a l ar ios no son sólo un costo, sino 
t ambién el e l emento princip2 l de l a demanda efec-
tiva , ha d ado mayor fuerz a a l a desaproba ción de 
disminuciones en l os s a l a rios . 
Si conoideramos, pues, l os s 2 l a rios como un e l e -
mento del costo, su rigidez prod ucir á g a na nc i a s y 
pérd i das 2norma les y a gudizar 5 l a s fluctu aciones 
en l a economía A.C. Pigou, en su libro " Indus -
tr ié:l Fluctua tion " l es concede una pondera c ión 
de un octavo dentro de l a s i nfluencia s totz les 
dete rmina ntes de tales fluctua ciones. 
En c ambio, si l os consideramos como l a fuente más 
importante del poder adqui'sitci.vo , sus v arüiciones 
influirá n e n l a demenda efectiva. 
Las conclusiones sobre política a seguir en l a 
depresión son bien c l a r 2 s : en l a s primera tenden-
cia se optará por reducir l os s a l a rios; en l e 
segunda por mantenerlo en su nive l origina l, por 
l o menos. 
La reducción de salarios se debe dese cha r como, 
no f actible, pues t anto l a opiniGn pública como 
l~s fuerza s sindica l es opone n una r es istencia con-
siderable . 
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El 2urnento de sa l arios e n 1 : indus tria en. genera l 
debe proceder de medios financieros que aumen t e n e l 
poder de compra total en uso a ctivo. 
Debe provenir del crédito o de f ondos ociosos; de 
lo contr~rio no aumentaría n en n ad a e l g as t o ·cot a l 
y no contribuirían a lu recuperación; sin embargq, 
l as p e r spectivas de éxito de esta fin anciación no se 
muestra n prometedoras. 
Ni e l uso de l a reserv a en efectivo ( por utilidad 
inmedia t a ) ni e l de los créditos ( por l as g2nan~ias 
inciertas a que se destinaría n ) ,gozan del 2precio 
de l os h Qmbres de negocios 
Podemos concluir : 
. Que no son las fluctuaci ones e n los salarios un 
med io de l ogr a r estabilida d económica; debe acu-
dirse más bien a medida s q ue a umenten l a demanda 
total, como las obras pública s, u otros que esti-
mulen l a invers ión priva da , e n vez de disminuir 
l os s a l a rios . 
. Que l a depresión mo es un umbiente oportuno p a r a 
a umentos de salarios. 
En efecto, entonces sP reducen e l producto hora -
hombre y los már genes de utilidad en forma notab le 
por e l aumento en los c ostos, que son de prim~ria 
consid eración en e l pl2nteamiento comercia l. El 
receso es un período en que se deben corregir l os 
excesos Ge los anteriores con e l fin de reestab le-
c er una nuev~ expansión de l a economía; l a infla-
ción de l os s a l a rios es uno d e esos errores a co-
rregir. 
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- La Propiedad y los cambios en salarios. 
Durante este período, caracterizado por consid erables 
utilié: a C..es y aumentos en la productividad , l a resis 
tencia a aumentos en los salarios se debilita : con-
trib uyen alemás los aumentos en el costo d e la vid a 
resultat:es de l as alzas de precios. Sin embargo a -
quel punto ena cual la producti vidad no se incre-
mente constituirá un toque de a viso; ae a llí en ate-
l ante todo aumento en los salarios causará posterio-
res aumentos en precios. 
- Criterio de Justicia 
Interpretándolo en forma sencilla, esto s i gnifica 
que cada empl eado debe sentir que se l e está pa ~ an­
do en debida forma en comparación con los é:emás em-
pleados de la organización . Es un hecho bien conoci-
do que l os emp leados aceptar án muchas cosas no muy 
satisfactor i a s si saben que los demás están en la 
misma situación . Esto también sucede en el caso c:e 
los salarios, - l os empleados trabajarán por un suel-
do!.· menor muchas veces, siempre que todos estén 
ha ciend o lo mismo . Nad a desa lien t a tantcr a un emp lea-
do o l e molesta como t r a b a j a r junto a otr a persóna 
que está recibiendo más óinero por hacer el mismo 
trabajo. Una condición asi sugier e favoritismo o 
discriminación en las prácticas de salarios - y l a 
moral de l os empleados resuU:a afecta¿a a l encontrar -
se con estos métodos. 
El principio de " igual sala rio por igual t r ab a jo " 
piedra angular de la técnica de evaluación d e pues -
tos - es una respuesta práctica a l problema de las 
prácticas de salarios injustos, 
- Flexibilidad y sensibilidad del salario. 
Ha sta dond e sea práctico se c'ebe reflejar los va lo-
r es preval~cientes de l a orga niza ción y de l a socie-
dad dond e se ha establecid o . Los asuntos C tJ•m:> l... ñ 
concesión de pago adicional p o r traba j o e xtr a o por 
antigued ad en el puesto, son prácticas o c o stumbres 
comunes que usualmente se incluyen en el p l a n ce 
s a l a rios. 
73 
Pe r o aquello que se h a ya incluido e n un s i s t ema 
de sa l a rios hoy, tiene que ser r ev isado mañana y 
tiene que cambiarse si s e c o nsicera aconsejable . 
Una política sÓQida de administración de sa l a rios 
es h a cer por l o menos una r evisión biena l de l as 
esc a l as de salarios existentes y de todas l a s re-
g l as , reg lamentos y procedimientos par a l a opera -
ció n de l sis tema. En esta f o rma , un pla n d e sa l a -
rios se mantiene al día y d e acuerdo c on l o s c ons-
tantes c a mbios de la~ necesidades ae l os empleados 
y l a administración . 
En l a práctica, el manejo de l os sueldos implica 
una c ombinación de l os cri terios anteriormente des-
cri ,.os. 
7.1 . 2 Personal de nómina . 
En e l seminario sobre administra ción d e persona l 
se h a tratado a espacio b que se e ntiende p~r per-
son a l de nómina . 
En esta unidad nos v amos a referir a este grupo 
de funcion arios cuya c a r a cte rística s oper ativa es 
l a de no ser fácil l a cuantificac jón del r e nd imien-
t o operativo por unidad de tiempo, d ad a l a n a tura-
l e z a de su trabajo, F0 rma parte de l grup o llamado 
de obra indirecta. 
7.1.3 Concepto de empleo y des~npeño En cuanto se tr.ate 
de ~ersonal de nómina es neces ario diferenciar c la-.. ' 
r amente los conceptos de empleo y desempeño 
Como se anotó en l a unidad tres emp l eo es e l con~ 
junto d e funciones desempefiadas po r una perso n a 
na tura l ~ es decir el empleo e xiste independiente-
mente de que se esté o ro desempeñando. 
En cambio no se puede h ab l a r de desempeño sin que 
se ai::!entienda l a perso na que l o e stá ejerciendo. 
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7.1.4 Sistema de mérito 
Las tendencias moderna s fundamenta n : . la adminis-
tración de sueldos, para persona l llamado, en 
nuestro medio, de nómina , sobre dos principio s : 
La evaluación d e l empl e o como ~ntidad l ndepen-
d iente de quien l o desempeña y 
Mérito, o desempeño de l a persona que l o ejerza. 
La clasificación y evaluac i ón del empleo deter mina 
l a uniformidad de l a remuneración para t odo s l eis 
empleos de categoría equivalente. 
La diferenciación la determinará el desempeño ó e l 
empleado, como se verá en la estructuració n d e la 
escala de sueldos . 
La mayor o menor diferenciación de sueldo que r e cD::e 
un empleado en comparación con los demás que desem-
peñen empleos del mismo grado, lo dece rminará el 
méri ·to en su desempeño 
7. 2 ESC~.Lo DE SUELDOS 
7.2.1 Ca r acterísticas. La escala de sueldos es un medio 
p ar a administrar los sueldo s cuando en l a "p o lítica 
respectiv a se incluyen l o s siguimtes a specto s : 
- I gua l es niveles de sueleo s para cla ses de tr aba jo 
de jerarquía equiva lente . 
- Cuando s e combina en l a r emunei:a::ión l os c o ncepto s 
empleo y mérito e n e l · tJ-~ ab c:1 jo o antiguedac1. 
En estas condiciones una esccil a de sueldos debe reu-
nir la s siguientes c a ree ter í s t.icas: 
Debe tener tantos grado s de remuneraciin como nive-
les jera rquices resulten de una ordenada ap licación 
de un sistema de eva luac ~.ón de funciones , c ada gra-
do de remuneración ( cua ndo no son t a rifas únicas) 
debe tener un mínimo y un máximo de sueldo y nive-
l es intermedios parc1 l o s ~rnmentos por mérito , o 
a ntiguedad, según l a política que se adopte. 
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- Lo s nivel e s inicia l es de l a es~a la deben permitir 
el reclutamiento de perso n a l c o n l as c a l i fica ciones 
que r equiera l as dif erentes clases d e trab~jo e n 
l a empres¿i. 
7 . 2. 2 CURVi-~ DE SUELDOS 
L~ e l abor a ción de l a curva d e suel dos , subentie nde 
el que se haya adoptado e l siz tema de eva luc1ción por 
puntos. Consiste e n prepar ar en un eje de coordenadas 
c artesia n a s una carta de puntos que relacione e l va -
l o r e n puntos con e l sueldo que corresponda a l emp leo 
respectivo . 
Pc: r a l a representación d e estD carta, o nube de pun-
t os , se e lige una muestr 2 de empleos, en l a que debe 
incluirse l a s clases de tr ab ajo c l aves (1) 
P~r 2 c adn empleo evaluc.do ( c o rre spondiente a 12 
muestra ) se col oca un punt~ en el cuadro, en el lu-
gQr dond e una linea p a r a l ela a l e j e de l as o r denada s 
l evantada desde e l punto d el e je horizonta l que 
c orresponde a l va l or en punto s del empl e o , se c orte 
otr a linea para l e l a al eje ho rizonta l tra zada desde 
e l p un t o de l eje vertica l que corresponda a l sueldo 
del empleo . 
E l c o njunto de puntos c orrespondiente s a t odos l os 
empl eos de l a muestra, representan l a carta o nube 
de p untos. Desmostrar§ l a relación que existe entre 
l a e v a l uación de l os empleo s, de l a muestr a y l o s 
sueldo s o sa l arios r espect i vo: . 
La curva d e sa l a rios viene daua po r l a tendenc i~ 
c orrespondien te a esta nub e de puntos . Es t 2 tenden -
cia debe reflejar la r elación promedio entre tocos 
l os punto s con todos l o v 2 l ores mone t a rio s respec -
tivo s. 
Es l a tend encia puede determinarse en a lguno s c a s o s 
c o n una simple inspeccio n c o mo por ejemp l o , en el 
c a s o dond e l a muestra incluye pocos emp l e o s . 
(1) Las c a r a cter ísticas de estas c l ases de tr aba j o 
se a no t 3ron en l a unidad #5 
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Un~ f o rma de calcul a r c o n exactitud esta tendenc ia , 
es usc ndo e l mé t odo de l os mínimos cuadradcs (2) 
Ver g r á fico No. 1 
7 .2.3 CONSTRUCCION DE UNA ESCALh DE SUELDOS 
La c on strucción de una esca l a de sueldos, c omo a ntes 
se di j o , se or ienta por l a polí t ica que se adopte 
en l a a dministració n d e suelcos . 
Norr.tal mente se inicia c on e l .:iná l isis de l a, estruc-
tur .:i uctua l de los sueldo s, G sea l a situuci6n impe-
r a nte a ntes de aplica r sela e s c a l a. 
Dos son l os puntos b ás icos 2 tener en cuenta en la 
c o nstrucción de cua lquier esc a l a : 
- El número de grados y, 
- Los v a l ores correspond ien ces a c a da grado. 
El número de grados está determin ado pcr l a conside-
r a ción de l os intervalo s de clase correspondientes 
a l a t ab l a de conversión, y q ue se ubican gr~ fica ­
ment.e en e l eje horizon cal. .~:- l a escala c o ntemp l a 
po c o s gr ~dos , necesariamente l o s intervalo3 de c l ase 
ser án ma y .:.•r es, y mayor número de empleos q ue&a r í a n 
uJJ icados e n cada grado. Co mo r e sultado l ¿: esca l a 
ser á mas restrictiva d ificulta ndo los a scensos de 
perso na l. 
Ver ejempl o No. 1 
Si por el contrario, l a esca l a c ontemp l a muchos 
grados mayor número de clases ) , l os interva l o s 
de clase ser án menores 
Dentro de esta estr ucture: l a d ifere ncia ción en p.in t os 
de un grado a o tro puede ser i nsignifica nte d ifi cul -
t an do l a justificación de estE difer e ncia ció n . 
Ej empl o No . 2 
(2) Puede usarse l os mínimos cuadr ados, o cua l quier 
o tr a forma ma t emática q~e represente l a tenden-
ci~ d e l a nube de punto s . 
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Mientras que dentro de esta estructura ~e .fncili tan 
1 1..'S ascensos, de otra par t e , c omo antes se c: n o t5, 
p or l o r educido de l os inter v a l os de c l ase, puede 
ocasio n 2r dificultades en l a a dministración de 
sueldos . 
Un~ síntesis de l os d o s criterios anter iormente 
ano t a dos, r e l acionados c on e l número de grado s , es 
e l de tener e n cuanta l a pirámide administr ativa (3) 
B~jo esta consideraci ón, l e s i n terva l os de c l a se 
c orrespond i entes a l os empleo s de men or jerorquí a , 
pueden ser :menores, e ir uumen t ando e 1 núroer~· de 
puntos c orrespond ientes a este inte rva l o en le me-
d i d a en que se va ascendiendo e n jer~ryaÍD. 
Ej empl o , No . 3 
En l a misma f o rma e l má rgen d e suel do, de l o s gr a-
d o s d e l a esca l a ( di f erencia entr e el mínimo y el 
máxlino) aumentarían a medida que se asciende en l e 
jerar quí a ocupaciona l t o ma nd o e n consideració n e l 
que a maYo r jer a rquía, meno r es l ? posihi l irl~<l de 
ascen so; e ntonces l a estructura adrar:l tn<lC! d ebe 
permitir polr l o menos m,ayv r ~~s-ihi 1 idilrl r:t=> ;"'l 11mo n t.t1s 
dE: .~uelr1ni=: <'1+.-nt-rn rl~ l l'\ l mi l=: ll"l'<) grado. 
Una última pero no meno s i mport2nte consic1er;:ici,-:..n , 
e n l a determinación del núme r o de grados, es la 
c onsider a ción de l as f amil ias de ~mpleos. 
Resul t u ilóqico que por razón de cua l quier é:l rtifi-
ciu ma temá tico l os lími- tes de l os intervalv s d e 
clase, d eter minante de 1 :-) S grados, subdividan agru-
p c:ciones de empl eos más 0 meno s homogéneo s ( f ami -
l ias ) c omo por ejemplo meoa nó g r afas, mecanotaqu~­
g r a fas, r ecepcionistas , etc. 
Es d ecir que aunque l a e va l ua ción individua l de 
a l g uno s empleos corresp-~ndientes a una de es~as 
f umilias presenten a l guno djfer e ncia e n punto s, 
deb e evit a r ¿;e que l os límites de interva l o s l os 
(3) El sentido de l a pirtrnide administra t iva fué 
estud iado en e l seminDrio d e técnicas adminis-
tra ti.vas . 
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ubiquen en d ifer ent es gr ados por r a zón d e l~ 3plicQ-
ción de cua lqui e r medio ma temáti co, que d1 .ntro d e l a 
l ógica udminis t rati va sería d ífíci l de just~ficar . 
Defi nido e l número de gra3os de l a es c a l a de a cuer do 
con ,los criterios anterior mente expues t os , p a samos 
a l segundo a specto importante cua l es e l monto d e l o s 
nive l es de s ue ldos correspondientes a e stos grados. 
En la c1 c ter1t1inación de l os nivel e s de sueldos corres-
pond i ente a cada grado de l a esc a l a , se aplicará l a 
po l í t ica que h a y c; adopt~do l a empre s a . 
Los criterios básicos p~ ra l~ 2d0pción d e esta pol í -
tic ~ s e exp licaron en l a i niciación de es t a unidad. 
Nos limitaremos por cons iguiente a l os a spectos pr o -
c edimenta l es. 
- Aná lis is de los márgenes en una esca l a de s ue l dos. 
Antes d~ tra t a r específicamente l a construcc ión e.e 
l os márgenes de sueldos de una esca l a , nos r e f erimos 
a l a s esc a l a s cuyos gracos tienen tarifa única , es 
decir e l gr ado de l a esca l a se confunde con una t~ ­
r ifa exclusiva de suel dos . 
Ej emp l o , Ne . 4 
~ l hab l a r de esca l as con m¿rgenes , se s ubentiende que 
a cad~ grado d e l a escala corresponde un mínimo y 
un máximo ele suel dos c on n ivel es intermed i os par a 
aumstJjl t Os ya sea por mér ito en el desempeño , o p0r 
antiguedad en e l trabajo , o una combina ción de l o s 
dos c.in ter i ores 
La f ormc:i como pueden var iar entr e e l mínimo y el má -
ximo de s ueldos de estos grados , puede ser l ü s i guien-
t e ! 
a ) VarEciones absolutas y cons t antes Ejempl o No . S 
b) Variac iones a base de un porcentaje cons t ante , 
Ejemp l o No . 6 
e) V~r 5.aciones a base de un porcenta je cre c iente, 
Ej empl o , No . 7 
d) Variaciones teniendo en cuenta un incremen to 
variab l e , 
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Otro aspecto que debe t e nerse en cuenta e n l a cons -
trucció n de l a e scala es el grziclo de recubrimi en·co 
Por recubrimiento se entie nde l~ superposició n de 
l os sueldos entre grado y gr ado como se ind ica a 
conti nua ción. 
Sin emba rgo , no necesa riamen-i:e l a e sca l a debe c on-
templa r l a posibilidad del r ecubrimiento, l o s nive-
les de sueldos pueden no t e n er recubrimiento~ sim-
p l emente e l nivel máximo c o incic"l ir c o n e l mínimo d e l 
grado inmed iato superior c omo se indica en grá-
fico s número 2 y 3 
A su vez, e n los c asos en q ue sea convenie n te apl i -
car el recubrimiento de s ue l dos, es te recub rimien-
puede ser cons tante o puede ser variabl e 
Es c onstante en l os c us o s e n que entre grado y grado 
h a ya una c antidad absoluta c o n stante de tras l ado , 
superposició n o r ecubrimient o . 
Ej empl o No. 4 
No es c onstante cuando esta ~uperposic ión vuría. 
- Ve n t a j as y desventajas de l a ut i lizac ión de l os 
márge n es. 
La esca l a c o n grados de tarifa ún ica , h a c e sencilla 
su administración y f ácil l a di f e rencia ción de l os 
grados . En este caso l a esca l a tiene en cue n ta e x -
clus iva mente l a eva l uación del c a rgo. Su a p l ica ció n 
ve ndría ~ l c a so cua ndo l os a umentos son g ener a l es o 
po~ c onvencion col ectiva de traba j o . La desventaja 
de este p r o cedimient o es l a <le no permitir estímu-
l os de s uel dos d iferencia l es par a empleados meri-
torios por razón de su desempeño . 
La s esca l~ s con márgenes suben t ienden l a c ombinación 
de do s 0spectos básicos ; 1) e l v a l or del cargo ce-
terminado por l a evalua ció n de s us funcione s, y 
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2) e l l1 e !3empcñc d el em~,leacG .ned i C.o a través del 
sistema de eva luación de servicios. Norma lmente 
l os niveles iniciales están determinados por l a 
ev a luaci6n del cargo y e l resto de niveles se esta -
blecen para los aumentos ináividua l es fundamentados 
en e l desempeño del trabajo ; 
T~ene e l inconveniente de que no es d e f Sc i l c ons-
trucci6n y aceptación por p c:rte de l os em:=- l ei':dos 
y a que un mismo traba j o puede tener dife r e n ·i:es snel-
dos 
En el caso de que el sistema de eva luació n de ser-
vicios no sea lo suficientemente confiable , o c asio-
n a r ía in justicias en su a plicación D l e adminis-
tración de sueldos. 
En cuanto a la forma de c Jnstrucción de l a esca l a , 
relacio n uda con la existencia o no de recubrimiento 
o super posiciones de márgenes de sueldos entre los 
d iferentes grados de la esca l a , tiene l as s iguien-
tes ventajas y desventaj as. 
Lus esca l as cuyos grados no i.:engc:n recubrimiento 
f a cil ita n el es tímulo sal21rü1l en l o s ascensos p o r 
cuanto genera lmente un a scens 0 ( c a mbio de g r ado ) 
implicn un aumen to de suel c"'.: o . S in embargo, su Clpli-
c a ción es difíc i l en empresas grandes, porque no 
siempre es posible conci LL~r e l criterio de suel d o s 
a c o r des c on el mercado de tra1:zjo para l o s nivele!s 
a lto s , c on l a diferencia ció n de l número de grado~; 
que debe t ener la esca l a. 
La s esc a l a s cuyos g r ados ·tienen superposició n, p re-
senta n c om0 ventajn l a :Eacilidad de manej o , en e l. 
sentido d e que un a scens o n v nec esariamente implica 
un a umento de sueldos y por otra parte permite e l 
estab l ecer mayor ampl itud p~r a aumentos de sueld~s 
dentro d e cada grado, l o que faci l ita el que el 
empleado pue da tener c:urnentos <le sueldos sin nece!si% 
dad de c ambiar de jerarquía o cupacional, o c~e empieo. 
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Es te hecho es especia l men te útil par a l os nive l es 
inmecl i a t cs inferiores a l nivel d irectivo, dond e l a 
pos i bilidad de ascensos es much o más l imitada que 
en l~s jerarquías inferior e s 
Tiene como desvataja e l que p ara l os empl eado s no 
sea l o s uficientemente c omprensib l e y es motivo 
de quej ¿¡ frecuente por que eit1p leos de diferen t e 
jerarquía pueden tener suel dos igua l es , l o que 
aparentemente puedeentender s e como poco ~stimu­
l ante. 
Par a l a construcción de l a esca l a debe tenerse en 
cuenta que en Colombia e l r ecubrimiento mps fre-
cuente es aproximadamente 25 /, sin que esb::> qu ie-
r a dec i r que no existen empr esas e n l as cua l es el 
r ec ubr imien t o sea h as t a de 7 5% 
l. '.' i u r.:: ted fuera gerente de una empresa indu~tria l 
cua les de los criterios :·obre política de admi-
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3 C:elado r 
4 Aux . Servicios Generales 
3 C brero no cal ificado 
7 Ayudante de pala 
8 Amd.liar de 2ontabilidad 
9 'Mecanógrafa 
l C Cficinista 
11 Cperador de Conmutador 
!:) R evisor Aux. de cuentas 
l~; Asistente de Contabilidad 
13 Fagador Auxiliar 
14 Mejoradora de Hogar 
15 Asistente Social 
13 .Gibujante de Ingeniería 
17 Topógrafo 
18 Agrónomo Asistente 
19 Veterinario Auxiliar 
20 Asistente de Ingenier ía 
21 Sec retaria Auxiliar 
22 Asistente Administrativo 
2 2 E conomista Auxiliar 
24 Abogado Auxiliar 
25 Jefe de Fresupues t o 
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23 Jefe de Costos y Presupueoto de Obras 
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EJEMPLO No. 1 Pocos grados 
GRADOS TABLA DE CONVERSION 
1 60 1 L10 
2 141 220 
3 221 300 
4 301 380 
5 381 460 
6 461 44C 
7 441 52 0 
8 521 600 
9 601 680 interva l o 80 pun-C0 s 
1 0 681 760 
11 761 840 NOTA: Total de puntos 
1000 
12 841 92C 
13 921 1 .000 
EJEMPLO No . 2 Numeros os grados 
NOTZ;. : Si se reduce e l interva l o a 4C ó 3 0 puntos, obv Ü !meni: 
se aumen tarán los grados. 
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EJEMPLO Noº 3 - Combinación de l a s d o s posibilidades a nte-
riores, teniendo en cuenta la pir5mide o cu 
pacional. 
GRADOS 
l 60 80 
2 81 1 01 
3 101 120 
intervalo 20 puntos 
4 121 1 40 
5 141 1.7. 0 
6 171 200 
7 201 23 0 
intervalo 30 puntos 
8 231 26G 
9 261 300 
10 301 340 
J,l 341 380 interva l o 40 puntos 
12 381 4 20 
13 421 460 
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14 461 510 
15 511 560 intervalo 50 puntos 
16 561 610 
17 611 660 
18 661 720 
19 721 730 intervalo 60 puntos 
20 781 840 
21 841 
920 l 
22 920 loOOO intervalo 80 puntos. 
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8 1.500, etc. 
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EJEMPLO No. 5 
variaciones absolutas constantes 
GRADO 
1 800 
2 1.1 ºº·' 
EJEMPLO No . 6 
1 8ú(> 
2 1 . 1 00 




1 . 210 
1.650 
1 .000 
a umentos constunte $1 00 
l o300 
960 
1 .8 (10 
1 .040 Porcentaje 




EJEMPLO No. 7 
GRl.\DOS Pc,rcentaje 
de incremento 
1 800 940 1.080 1.220 40'/o 
2 1.100 1.210 1.320 1.430 30% 
3 1.500 1.625 1.750 1.875 25/o 
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8. L i-1 ENCUESTA DE SUELDOS Y SALAR! OS 
8. 1 CONCEPTO 
Como se anota en la unidad siete, uno de los criterios 
p ara determinar el monto de los sueldos que una empresa 
d ecida pagar a sus trabajadores, es el establecido por 
el mercado de trabajo. 
Si una empresa quiere retener a su servicio los empleados 
calificados, se verá en la necesidad de pagarles aque llos 
suel¿os que la competencia estaría d ispuesta a ofrecerles 
por sus servicios. 
Este hecho plantea a las empresas la conveniencia de ajus-
tar sus niveles de sueldos de acuerdo con los imperantes 
en el mercado de trabajo . 
El método a traves del cual se obtiene esta información, 
es elde la encuesta, cuyo procedimiento y proceso explica-
mos a continuación: 
8.2 PROCEDIMIENTO 
Un sistema de remuneración debe garantizar una consisten-
cia de los sueldos, tanto interna como externa . La consis-
tencia interna l a gar antiza l a eva luac ión de las funciones . 
Sin embargo en un medio competido . tal consistencia debe 
ir repaldada por l a garantía de que otras compañías no arre 
ba tarán los mejores trabajadores y de que estaremos capaci-
tados siempre para reclutar, en caso necesario, nuevos em-
ple::idos. 
La consistencia interna solo se puede asegurar por medio de 
estadísticas de los niveles d e salarios que para cada clase 
de trabajo se paga n en el mercado de traba jo. 
En los Estados Unidos, la oficina de Estadísticas Labora les 
publica encuestas d e salarios para cada uno de 17 a 19 mer-
cados laborales de más importancia, sobre un considerab le 
número de oficios representativos de o ficina, profesionales 
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técnicos, de mantenimiemto y custodia , etc , comunes a una 
variedad de industrias tanto manufacturer a s como de otras 
clases. 
En Colombia se carece de tales est adísticas. Algunas oficinas 
de consultores r ea lizan investigaciones loca les que se dis -
tribuyen acompañadas por l as descripciones y e valuaciones 
respectivas . Sin embargo es más acon sejable, para empre.:;a s 
de considerable capacidad, l l evar a cabo sus propia s enc~es­
tas. 
Téngase en cuenta que, por e l <Jr an número de complejidae de 
l as variables, implicadas, la encuesta de sa l arios debe ser 
conducida c o n el mayor cuidado . 
8.3 CLASES DE PUESTOS INCLUIDOS EN LA ENCUESTA 
Los siguientes criterios servirán de guía para e l egi r l as 
clases de objeto de l=i investiga ción ( clases claves) ~ 
- Deben en conjunto , comprender toc~os l o s grados ocupaciona-
les 
- Deben ser estab l es, es decir, que hayan permanecido sin 
cambio apreciab le en los últimos años , ya que ellas ser-
virán de base para la fijación de salarios e n los puestos 
nuevos. 
- Deben existir e n un buen número de comp2ñías ubicadas en 
l a misma área .• 
Deben ser pob l adas , es decir, comprender un cons ide:c:::.:. l e 
número de puestos, ya que la confiab ilidad de los prome-
dios estadísticos será en este caso mayor. 
- N~ deben presentar problemas de reclutamiento, ya que el l o s 
tienden a distorsionar l os sa l a rios . 
8.3 . l NUMERO DE CLASES INCLUIDAS 
No es necesario escoger un g ran número de c lases~ po ca 
de ellas, determinadas con gran precisión, pueden pro-
ducir muy útiles r esultados . 
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8 . 3.2 CRITERIOS PA.Rh SELECCIONAR LAS EMPRESAS OBJETO 
DE ENCUESTl\ . 
Se $aleccionan en base : primer o , del tipo de indus-
tria ~ s egundo del grado de competencia en que la com 
pañí a encuestadora se e ncuentra con l as otra s empre-
sas de su á rea. 
La s firma~ incluidas en l a ~ncuesta deben llenar 
l a s siguientes condiciones= 
- Encontrarse dentro del área en la cual l a myor 
parte de los trabdjadores vive, o cerca de e lla. 
Las cond iciones natura l e s y l a calidad de l os me-
dios de transporte, serán f actores importantes pa ra 
l u demarcación del á r ea. 
- Ser suficientemente gr andes para merecer, ba j o e l 
a specto es tadístico , s e r incluídas en l a encuesta. 
- Tener good -will como empleador as en l a'\.ecindac. 
8 . 3. 3 DETERMINACION DEL NUMERO DE COMPl\f.i I AS 
El númer o más adecuado no Ge puede fijar en f orma gene-
r a l, sino sól o de acuerdo con l a naturaleza de l a in-
dustria y l a potencia l idad y con s istenc i a industria l 
de l a c omunidad. 
Tal número puede variar, excepto en situacione s e spe-
cia les, de 6 a 30, siendo, una ve z m5s, de mayor impor-
tancia l a debida selección que e l crecido núin3ro. 
8 . 3 . 4 INFORMACION QUE DEBE SER RECOGIDA 
Los da t o s obtenidos deben ser suficientes para es t a -
b l ecer compar aciones . ·de suelddo s d e xeclutamiento y 
l as rel a tivas vent ajas pecuniarias de l os t r aba j adores 
en l as diversas compañías • . 
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Por l o tant o debe comprender : 
- Sueldos de r ec lutamiento , procedimiento paraaimentos , 
sueldo s actuales, y máximo par a cada clase de trabajo 
Entradas sup l ementarias: s obr etiempo, seguros , primas 
l egales y extralegales. Es tímul o s a l ahorro, plan es 
de vivienda, salario e n e specie, etc" 
8. 3 . 5 METODOS DE RECOLECCION 
Las f o rmas utilizadas deben ser sencillas y f á ciles de 
llenar. Se deben , pues evitar l os términos té~nicos y 
acompañarse instrucciones especialmente sobre el s ig-
nificado de los términos. Pa r a asegurar su efica cia es 
muy conveniente e fectuar y uno o v a rios muestreos entre 
empleados de l a misma empr esa. 
El paso s i guiente consiste en dirigirse a l os Ger e ntes 
de l as empresas que constituirán el campo de l a e ncues-
ta a fin de ped ir su c ooperac i ón, a l a vez que p r ometer 
extricto secreto y ayuda en investigacion es que e llos 
adel an t en e n el f uturo . 
Después de c oncertar l a entrevista se podrá visitar 
cada una de las firmas para discutir l os detalles re-
l acionados c on l a encues ta y h acerse a l a informació n 
general más amplia posible. 
Los cuestionarios destinados a recoger informaci ón so-
bre cada clase d e empleos, llevan una carta descripeión 
y l os espacios p a r a los da t os sobre salarios, junto c o n 
l a s instruccion es correspondientes , med i a nte l as cuales 
l o s empleados escogidos p odr án us a r l os cuestinnnrio s. 
8.3.6 ANALISIS 
- Disposició n de l os datos 
Después de ob t e nidos l o s datos, se disponen l as res-
puestas a l as preguntas general es de modo que se puedar 
compa r ar entre sí l as dadas por l as diver sas c om¡¿ññías 
con l as clases de trabaj o ob j eto de l a encues~:a, 
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Los da t o s r e c ogidos sobre l as clases claves se d isponen 
en f o rme fácilmente aprovechabl e por todas l a s CJ mpa-
ñías partic ipantes . Primero l a descripció n: luego c o -
lumnas p a r a e l código que remplaza el nombre de l as 
compa ñias. El p r omedio de suel dos ganado e n c ada una, 
l o s suel dos mínimos y má~imos básicos y su promedio , 
con c as illus finales para l os promedios genera l es de 
la encuesta y correspondientes a c ad a uno de l o s items 
por c ada clase de trabajo . 
En genera l deben disponerse l os da t os e n ta l f o rma que 
facilite la comparación por c ada item, ( sueldos de 
enganche, p r omedios de ingreso mensual, etc. ) c o n l o s 
resultados de l a e ncuesta 
NOTA : Conviene recordar l a técnica para l a e l aborac i ó n 
de t ab las estadísticas vistas en el seminario de 
estadísticas . 
- El sistema estadístico 
Método ele : ;nínimos cuadros aplicado a escalas ae ten-
dencia en línea recta, u o tro adaptado a l a t e nde ncia 
de l a nu.:)e de puntos. 
8.4 ASPECTOS CLAVES PARA LOGRAR UNA UTILI ZACION EFECTIVA DE 
LA ENCUESTl-1. 
La e ncuesta de sa l ar i os no se aparta e n sus delineamientos 
básicos de cualquier investigació n estadística . Sin embargo 
por la n a tura l eza misma de la investiga ción debe ponerse es-
pecial cui<l2do e n l o s siguientes a specto claves determinantes 
de una efectiva confiabilidad de l os da t o s obt e nido s : 
- Las clases <le ob jeto de comparació n deben ser definidas c o n 
suficiente detalle, en sus aspectos a n a líticos ( requisito s 
de educaci ón y e xperiencia para su d esempeño, tipo de tra-
bajo, nive l de responsab ilidad , gr ado de control recibido ), 
a fin de que permita una adecuada co mpar a ció n c on empl eos 
y funcio nes de l as empresas encuestada s . 
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En la información que se ob t enga de l a s empresas visitadas 
debe ponerse especial atención en enfocar la clase de tra -
bajo y l as características ocupacion a les a fin de f a cilitar 
la similitud o , p o sibil idad de comparación con las clases 
objeto de la encuesta. 
De esta forma determinar si l o s sueldo s que pagan las em-
presas encuestadas son o no c ompar ables con l as clases in-
v ,estigadas 
Por consiguiente, las denominaciones que utilicen l a s em-
presas visitadas con frecuenci a son objeto de distorsio n a -
miento de l os datos. 
- La elección de empresas objeto de encuestas deben ser aque-
llas que ofrezcan confianza por su seriedad corno empresa y 
su influencia en el mercado de trabajo. 
El personal encargado de l a encuesta deben ser funciona rio s 
calificado s p o r sus conocimiento s en esta disciplina y a nte 
todo de reconocida honestidad en el trabajo. 
- Corno quiera que l a encuesta subentiende un respeto mutuo 
entre instituciones, l os datos deben ser manejado s c o n d is-
crecc1on y reserva , lo que subentiende la no identificación 
de datos por empresa en los info rme s que se produzcan. 
8 .5 COMPARACION DE DATOS 
L a comparación · e s la definic i ón d e qué niveles de sueldo s 
resultantes de la encuesta son compar ab l es con los existen-
_tes en l as empresa s y es una resulta n te del análisis ele l os 
datos que se a no tan en e l ordina l No . 3 .1 de esta enumera-
c::i:ón. 
En esta c omparació n debe tenerse especial cuidado en l a uti-
lización de l o s medios estadíst i c o s adecuados a la f orma co-
mo presenten l o s d n tos en la encuesta . 
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8 . 6 PAGOS COMPLE11/J.ENTARIOS 
Se llaman pago s complementarios l o s que hace e l pa tro no 
a sus traba j adores por concepto de primas, bonifica cio nes, 
parte proporcional q ue del ahorro mensua l de l emp l eado 
l e recono ce l a empresa. 
Así mismo se incluye bajo este c a l i ficativo los desembol-
sos que hace l a empresa por pago de ciertosEer vicio s que 
no representan ingresos directo s p~ra e l t r abªj ador , per o 
que l e reduce l o s gastos ; ejemplo , servicio médic o par a 
familiares, h ecas de estudio para hijos de tr~bajadores , 
etc . 
8.7 SALARIO NOMINLL 
Se llama salario nominal e l monto mensual , semanal o dia-
r io , que c obr a el trabajador a l patro no como retribució n 
por sus servicios . 
Representa la capacidad de c ompra que tenga e l s a l ario 
nominal, es decir la canti dad d e bienes~ y servicio s 
que puede obtenerse c on es t e s a l ario . 
C U E S T I O N A R I O 
l. Qué importancia tiene l as encuestas de sueldos y sa l a -
rios. 
2. Cuá l es son l o s aspectos más impo r tantes a tener en 
cuenta para l a efectividad de una encuesta . 
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9. SISTEMAS DE COMPENSACION 
Los sistemas desarrollados en l a présente unidad, son los 
más utiliz~dos y s e procura dar una visión general a cada 
uno 
9 .1 POR TIEMPO 
Es e l método de compensación •más antiguo. 
El salario del trabajador es directamente proporciona l 
a l tiempo trabajado . 
Como ejemplos de este método tenemos el salario mensu u 1 , 
semanal, el salario directo por hora . En este caso , e J 
sa l a rio recibido por e l traba jador es el producto de 
la tarifa por hora, mul tiplicada por el número de horas 
traba j adas. 
Características princ i pa les : 
- Es muy f §cil de manejar 
- La remuneración .no se reJlaciona con l a cantidad produc:i,.. 
da 
Tiene como inconvenientes e l que, en el caso de obre-
ros, los de mayor rendimiento regulan su ritmo d e 
trabajo con los de término medio. Desde el punto d e 
vista del rendimiento, favorece a los trabajadores pere-
zosos . 
A pesar de l as deficiencias anotadas , es el sistema de 
uso más frecuente. 
Su aplicación es ,apropiada, principa lmente en las siguien. 
tes situaciones: 
- Cuando no es posible rea lizar un estudio de tiempos o 
simplemente l a s características del trabajo con t a l es 
que no depende del trabajac-;or e l aumento o dismtl.nti -
ción del ritmo die trabajo, e n decir, el rendimiento es 
fijo . 
- Cuando factores diferentes al c~iterio de productividad 
tienen mayor importancia dada lri na turñ l ezn del t .rabajo 
de l a empresa . 
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- Cuando l as l~bores son muy v ariada s y e l t r abajador debe 
cambiat con frecuencia de trabajo. 
9 .2 A DESTAJO 
Es, después del sist ema de l a ~arifa por tiempo , el más 
a ntiguo. 
En es t e sist ema, l a remuneración del t r abajador depEmde 
d e l número de piezas, o trabajo r ea lizzdo correctam~mte. 
Si denominarnos E = sa l ario por un traba j o de t e r minado, 
Q = No . de unidades producidas y P e l precio por unidad, 
tendremos que, E = Q. P. 
En este sistema e l salario depende de l a pre cisión como 
h a y a sido est ab lecida l a tarifa por p i eza o unidad de 
producción. 
Esto implica e l que si a lguno de los element os, tenidos 
en cuenta en el cá l cu lo inicia l c amb i a, l as tarifas deben 
recalcula r se; 
Ejmplo : 
Pa r a producir un metro de un a rtículo X, se h a preesta -
blecido que se necesitan 1 .8 minutos; si se concede un 
margen de toler a ncia de O. 6 minu·i:os , e l to ta 1 de tiE~mpo 
permitido por metro sería de 2.4 minutos. 
Mil metr os se producirían en 40 horas 1.000 x 24 = 40 
60 
Si se estab l ece una tarifa, de acuerdo con los sta ndares 
de trabajo, de $0.80 por metro y si e l trabajador produ-
ce 1. 600 metros por día ob t endría un salar io diario de : 
E = Q.P . en donde 
Q = 1 . 60 0 
p = 0 , 08 
rempl azando valores 
E= 1,600 x 0.08 = $ 1 04. 00 diarios . 
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CARACTERISTICAS 
- A diferencia del sistema · por tiempo , e n es te, e l sala rio 
está condicio n ado a l a cantidad p r oducida . 
- Teóricamente en estE:? sistema el tiempo no cuenta pa r a l a 
determinació n del sa lario. Sin emba rgo , necesita p a r a de-
terminar l a tar ifa por pieza de un estimativo del tiempo 
necesa rio p a r a l a rea l ización de una pieza, es decir, un 
estudio de tiempos . 
La aplicabilidad del sistema depende del acierto con q!le 
se calcule el tiempo por pieza. De no esta r seguros de l a 
precisión de estos cS l culos, es p r eferib l e adoptar otro 
procedimiento, ya qt~e los perjuicios que es tos errores oca-
sionan, justifica n p rescindir de ~l . 
APLICACIONES 
- Como y a s e el i j o , requiere de un e studio preciso de tiempo s 
Correla tivamente, s6lo cuando l os tipos de trabajo jus ti-
fic a n estudios de tiempo y l a magnitud del trabajo l o e xige , 
podrá adopta rse este sistema . 
- Debe organizarse en l a mejor f orma posib l e , e l proceso de 
trabajo, p a ra evita r que e l trabajador sufra l as c onsecuen-
cias de demoras por deficiente organización de aprovisiona-
mientos, etc. 
- A veces el precio de la pieza o tareas es fijado p o r c o nve-
nios colectivos. 
9. 3 PRI MAS El desarro llo de la producción e n: 1 .masa, h a d a do 
o r igen a este tercer sistema de remune r a ción que e n esencia 
consiste en reco nocer un aumento por productividad e xp resa -
da e n t é rminos de a umento de producción o e n a horro de tiem-
po . 
Dos son los elementos principales que c onfiguran este sis-
tema : uno no r mal y o tro de bonifica cio n es o premios . 
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El nor ma l c onsiste en una c antida d p redeterminada de pro-
ducción d ura nte u n período de t iempo . Las bonifica ciones 
o premio s s o n reconocimientos ad icion a les, a l s a l a rio 
nor ma l , por razón de la mayor producción por unidad de 
tiempo. 
Esta prima oe deter mina en prop o rc i on a l a tarifa de 
sueldo que recibe por p~oducción n o rma l. 
La prima puede .. consistir e n una c a ntidad fija o propor-
c i o n a l a l exceso de producción, ( en relación a l vól umen 
normal} , o con e l tiempo ahorra d o . 
9 . 3.l PRll\1A POR PRODUCCION 
Co rno a nteriormente se mencion ó , l a prima p or pro -
ducción c onsiste en a ñadir a un sa l a r io b ase, mini-
mo , una prima c a lculada e n forma simil ar c o mo e l 
s a lario o destajo. 
Ejemplo: 
La producción normal es una unidad productiva , es 
de 200 unidades en ocho hora s diarias . Por esta 
producción e l empl eado r ecibe un jornal de $60,oo 
l a producci ó n diaria sup~rior a 200, recib e una 
prima equiva lente a l 30% de l a tarifa norma l . 
Supongamos que l a producció n obte nida en e l d ía 
A es de 240 unidades. La liquidación de l s a l a rio 
en ese d í a sería corno se expre sa a continua c ión : 
1 2 0 0 = $ 200.oo 
2 - prima ~or aumento de producció n = 
a } t a rifa normal p or unidad = 200 
$60 
:= 3 . 33 
b ) 30% de 3.33 = $1. 00 aproxima dame nte 
c) Valor prima p o r ma y o r pr oducció n 
= 4 0 X $1.00 = 40 . 0 0 
Sa l ario ganado =240 .00 
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Una variante sería el de que l a prima s e aplicara a t odas 
las unidades producidas en adición a un mínimo de s a l ario . 
En este c a s o el s a lario base garantizado s e rá menor y en 
la misma f o rma l o será la prima. 
9 . 3.2 PRIMA POR AHORRO DE TIEMPO 
En : forma 1similar a l a prima por producción, este sistema 
consiste en conceder al trabajador.,, . además del salario 
mínimo bas~do en el tiempo traba j ado , una prima c a lculada 
en base a la economía del tiempo empleado en r e lación a l 
tiempo estimado . 
Este tiempo estimado es el que s e c onsidera corno necesario 
para que un obrero medio ejecute convenientemente , el tra -
ba jo. 
Su expresión a lgebraica sería la siguiente : 
E = So+ + ~;o (T -t) , en donde 
E = ingreso tota l diaric.~el trabaj ado r 
So= salario b~sico por hora. 
t = horas empleada s en la rea lización de un trabajo . 
T =Tiempo preestablecido para l a ejecución de un : t raba j o 
Ejemplo: Calcular el salario d i ario de un trabajador en 
con l os siguientes da t os : 
So = $10.00 
t = 6 horas 
T = 8 horas 
Aplicando l a fórmula, tenemos: 
E = So t + So { T - t ) 
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Remplazamos l os signos por sus respectivos valores, tene-
mos : 
E = l O. 6 ·:· 1 O ( 8 -6) 
E = 60 + 20 
E = 80 
Sólo se h an e nunciado las dos clasifica ciones básicas del 
sistema . Cada una de estas p rimas ( por producción y por 
a h orro de tiempo), tienen diferentes varia ntes, que sería 
prolijo deta llarlas. 
Queda a criterio del Instructor, el c omplement arl as. 
9.4 TENDENCIAS MODERNAS 
Los sistemas de ~ ~larios o destajo , y p o r primas han c ontri-
buido a que, e l trabajador llegue a l a c onvicción de que l o s 
dueños l os c onsider an únicamente como máquina para producir . 
Esta convicción h a ce reaccionar a l traba jador en el sentid9 
de h acer únicamente lo prescrito, en l as condicion es más 
ventajosas par?. é l, pero sin interesarse por la empresa . 
Conscie nte s de est a situación, se h a n desarrol l ado nuevos 
criterios o tendencias, orient adas ~ que e l trabajador no 
se considere como asa l ar iado. 
Dentro de l as más importantes, mencio na remos l ~s siguie ntest 
9.4. l PARTICIPACION DE BENEFICIOS 
Consiste como su nombre l o indic a , e n r econocer a l per-
sonal, a l final de cada período contab l e, una p r opor-
ción de l o s beneficios n etos de l a empresa . Esta pro -
porción se ha determinado de a ntemano, mediante acuec-
do entr e el persona l y l a empr esa. 
Los ob jetivo s de l a participaci6 n de beneficios son 
primordia lmente e l de estim~lar el traba j o de grupo, 
. l a e~iciencia, aumento de utilidad es, dividendos y 
ganancias. 
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Lograr una ma yor i ntegración entre e l t r aba j ador y l a 
empresa. 
La p articipació n en_las utilid ades depende : 
- De que h a y a uti lidades 
- Del grado d e cooperación conjunta o c ontro l e ntre l a 
adminis t r a ción y l os trabajado r es. 
Cualquiera que sea el criterio establ ecido para determi-~ 
nar l a participación en las utilidades ( monto d e l s ueldo , 
antiguedad, mé.t:ito, jerarquía, etc ) , es objeto de c ontr o -
versia y problema. El crite rio sobr e e l procedimiento e n 
est e c aso , es que sea comprendido por l os traba j ador es 
previamente . 
De otr a p arte l o s trabajadores son c on sc ientes que e l mé-
rito de las uti lidades dependen de f a cto r es e n l o s cua les 
e llos no t ienen participación ( pol ítica fina nc ier a , or-
g aniza ción, c apacidad de dire cción , etc,), y por tan to no 
se convencen d e l a relació n d irect a e ntre s u a ctividad y 
l os ben e ficios de l a e mpresa. 
En l o s casos e n q ue los trabajador es no toman riesgos ni 
e j e rce n c ontro l a lguno, pueda n entender l a participación 
de beneficio s c omo un · obsequio y por tanto no cumple l os 
objetivos que d eb e cumplir. 
Un e j emplo de l o que es un plan de participación en l a s 
utilidades, es e l pla n llamado de Sc on l on 
El plan Scanlo n se finc a e n el est ab l ecimiento de las si-
guientes c o nd ic iones : 
- Un comité mix to de adminis t r a ción y t r aba jado r es par a 
d iscutir y sol ucionar prob lem~s de admini s traci ón y p r o -
ducción ~ i g u a l representación por ambas partes . 
- Todos l os- a spectos esencia l es del p l an inc or porado en · 
e l c onve nio c o l ectivo del r egat eo. 
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- Usualmei:ite, no hay pagos extr a p or " ben e ficio s l a tera les" 
o p or tiempo extra . 
- Los gasto s de mano de obra que se r e l a ciona n con el ~alor 
de venta d e l a producción, incluyen t odos los sueldos y 
salarios por c ohcepto de mano de obra directa e indirecta 
y todos l o s supervisor es, empleado s y e jecutivos. 
- Todos incluyendo ejecutivos, ingenie r o s etc . - en o tras 
palabras t od o s l o s miembros d e l a empresa, participan 
en l as bonificaciones de incentivo , d e cuyo cómputo se 
e ncarga un Comité ML<to de Administ:r a ción y Trabajadores. 
- Los pagos po r incentivo se paga n s obre la marcha { no d i-
feridos ) usualmente cada me s . 
9 . 4.2 EL SALARIO PROPORCIONAL 
Dentro de es t e a specto proceso d e l ogra r una participa ción 
justa del traba j a d o r en la actividad e n la cual ap orta su 
trabajo, Schueller, p r opuso el s a l a rio proporcional. 
Este sistema c onsiste en estab l ecer una proporción c onstan-
te entre e l monto total -.•de salario s que l a empresa paga 
a s u s traDa j 0dores y el valor de l a s venta s o cifra de 
negocios en general. 
En la parte, monto total de salarios se incluye tanto 
los s u e l d o s , c omo la s primas, prestaciones socia l es, le-
gales y extra l egales 
Ejemplo: La liquidación del Sala r io proporcional d e la 
empresa X, dur ante el mes de Enero d e 1968, podría ser 
corno sigue : 
Cifra de negocio s (ventas nata s) 
proporción para el salario 40% 
Salarios pagado s, más prestacio r.es 
sociales y extr a legales 
por repartir 
Pago complementar i.o s 
480. 0 00 
192. 000 
150 . 000 
42. 000 
30 .000 
Sobresalario p o r distrib uir $ 12 . 000 
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Es ev i den te q ue es t e s i stema s ubentie nde u n procedimie nto 
p r á ctico de justicia e mpre sa - t r aba j aco r . 
S in emba rgo , su aplica ción debe a c ompa fia r se c o n 
t od os , puest o q u e sól o s e r e fie r e a u n a c a ntidad 
corresp onde· a t odos l o s traba j a dor e s . 
o t r o:; mé-
globa l q u e 
La distribución de e sta cantidad , ·p o r traba j ador debe s e r 
objeto d e un mét odo complementa rio difer e nte . 
La ma yor difi c u ltad para l a aplicación d e es t e s i stema , es 
la elección del p e ríodo d e r e f e r e nci a o período base p 2r a 
determina r la r e l a ción en±re s a l a r i os d istribuí dos y 12 
cifra de l o s n e g ocio s, 
E s t a r e l a ció n es d i f e rente según l a i n d ustr i a y d e una e m-
p r esa a o tra o a ún e n l a misma empr e sa , e n períodos dife-
r e ntes, seg ú n c e l c o e ficiente de ma n o de obr a , e l grado 
de o rganizució n y mec anizació n, etc . 
C U E S T I O N A R I O 
l . En qui' c~ sos es c onve nie nte aplic~ r e l sa lar~ · p o r 
t iemp o , y e n qué c a s o s el sis t e ma e des t a j o ? 
2. Cuá l es s o n l a s car a cterís ticas, v e n t a jas y desventa j a s 
d e l a parti c i p E1ción de b e n e:l:i cios y s a l a r ios p r op.::>r-
c i onales • • 
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1 0. I N C E N T I V O J 
1 0. l REQUISITOS BASICOS PARA ESTABLECER PLANES DE INCENTIVOS 
Los pla nes de incentivos convienen cuando se cumpla n l as 
siguientes c o ndiciones: 
- El trcba jador puede contro l a r e l rendimiento por s us 
propios esfuerzos. 
Cuando e s p os ible normaliz <:1r l a tarea y l as c o nd icio n es 
de trab~ j o 
Es decir l a n a t uraleza del traba j ~ permite y justifi c a 
un estudio de tiempos. 
- Siempre que se pued a controlar l a c a lidad de l a pro -
ducción y, sobre todo, si l o que interesa primor d i a l -
mente es l a ca ntidad, y 
- Cuando el único incentivo adecuado es de carácter ec~­
nómico. 
10.l>l PREPARACION ADECUADA 
El r equisito más importa nte no es el pla n en sí 
s ino l a prepar a ción del p l a n. Antes de que pueda 
estab l ecerse un plan de incentivos, es n ecesario 
tener diversa s cosas solucio nada s, t a les c omo no r 
mas de traba jo, distrib ució n a decuada, c 0rriente 
apr opiada de l a producción, no rmas de caliaad , y 
todos l os otr o s a specto s similares han sido p l a -
neado s debidamente y esta111:.a r izados, l as norma s, 
medidas de producció n p ued en desarrolla rse, por 
el uso de mét0dos y ele estud i o s de tiempo . Entre 
l os preliminares s e i ncluye l a cuidadosa selecció 
y adies~ramiento de l os trabajadores. 
10 . 1 . 2 EVALUACION DE EMPLEOS 
Ur.:and 0 l a eva luación C:e emp leo s y otras técnicas 
par e e s te objeto, se debe est::ib lecer una tc.r ifa 
c1e j o rna les bá s icos que rep r esentarán el 11 v CJ l o r 
equita tivo 11 ce emplee . Lo s métodos y estudio s 
de ·tiempo son l o s que se uGa n para determin2r l a 
no rma equiva lente de producción. 
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Cua ndo se ha terminado u na no rma sobr e l a base de 
l o anterio r , en t onces esa base no debe camb~arse 
h asta que e l empleo e n sí c amb ie. cuand o e s t o su-
cede, e l empleo debe r eeva lua rse y una nueva no rma 
de med i da de la producció n d ebe establecer se. 
10 . 1 . 3 TARIFA BAS ICA GARANTIZADA 
Es justo es tablecer u na ta r ifa bás ica garantizada, 
equiv a l ente a l valor medido de l a t a rifa por dia 
del empl eo, a fin de c o mpens a r a l trabajado r por 
c o ndiciünes <le producció n que están fue r a <le su 
c ontro l; c o mo por ejempl o , esper as, r otur as de 
maquin a r ia, etc . 
.10.1.4 LA[; LIMI TACIONES DE LAS UTILIDADES POR INCENTIVO 
Aunque b ien puede esperarse que l os trabajadores 
ganarán un 25% a l 35~ más de 10 que r epr esent a l a 
no r ma usua l, el p l a n de i ncentivo e n sí no debe 
limi t a r l as ganancias. 
Si una no rma h a sido fijad a debidamente, habr á un 
incremento no rma l de pr omedi0 e n l a p r oducció n y 
e n l as ganancias por exceder d icha p r oducc i ón; pero 
t odavía es posible que algún t r abajado r e xtraor d i -
n ario y c a lificado gane c onsider ab l emente ,1nás ele 
l o que es nor ma l. Est~ e n si no es una buena raz5n 
para cul par a l a norma y c ambiarla . Esto s o l a mente 
quie re decir q ue ese trabajador bien p uede ser 
puesto a desempeñar un t r abaj o más difícil, donde 
sus capacidades pueden ser mejo r apr ovech adas sin 
pérdida de ganancias 'par a él, per o c o n r esultaCos 
más valio s o s par a el pa tró n . Un a no rma est~ b ien e 
mal . La producció n del obr e r o indiv idua l puede de-
berse a t:na g ran variedad de razo nes; no siendo l a 
meno r de e llas el hecho simple y sencillo de que : 
es u n gr a n tra bajadpr, dedicado a su tareaº 
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10.1. 5 I NSTALACION LENTA Y GRADUAL 
N0 impo r t a cuá l sea e l p l a n de i nce ntivo , debe 
establ e c e r se gr adual y e xpe r imenta l ; s e d ebe usa r 
un depar tamento c omo unidad pi l o to y d e spues de-
be exte nder se l a ins t a l a c ión s ob re l a base de l a 
experie nc ia que s e h a ya t e nid o. Ningún pl an p u ede 
s e r más e fectivo que e l gr ado d e c o mpre n s i ó n q u e 
l ogre e ntr e l a s p e rson as a l a s que s e ap l i c a. 
Por l o t anto , no d eb e insta l a r se ningún pl2n c on 
ma yo r r api dez que la que requier e l a h abil i dad , 
t a nto d e l a supervisió n c omo de l o s trabaj ador es , 
p ar a e ntender c omple t ame n te dich o p l an e n t odas 
sus r amific acio ne s y c onti nge ncias . Po r esta r a -
zó n, t amb ién, t o d o pla n debe s e r t a n senc i llo c orno 
s ea pos i b l e. Mientra s más c omp licado s e a e l p l a n, 
má s d ifícil será entenderlo y mayo r s e r á l a s u s -
pecha que i nspire en e l sen tido d e que s e trata 
d e " s a c a r v e ntaja s " d e l traba j a d or e n una f o r ma 
u 0 t r a. 
Es un h e cho que l a r a zó n par a l o c o mplicado d e a l~ 
guno s p l a nes e s sirnple rnento esto: - e l e fectu de 
l as f ó r mula s c omplicadas es " evitar que e l t r aba -
j ador l e g a n e a l a t a rifa ", sin e sta r b i e n e nte -
r ado de l a f o rma en que se lleva a c ab o e l p l a n . 
Si u n p l a n e s c orre cto , p uede ser sencillo . Gi 
no es j u s t o , a unque se l e ha g a mu y complicado , 
nunca se h a r á c o rr e cto p or : ese hecho . 
1 0. 2 INCENTIVOS DE GRUPO 
En t oda f ábrica , d istintos d e o tro s p l an e s e n que se dG 
participa ció n e n l as ut i l idades 0 e n q ue h ay " p a r tic ipa-
ció n de l os empleados " son simp l emen te exte nsio n es de l o s 
c oncepto s de i n centi vo que se o frecen a l o s individ uo s o 
a l o s grupo s .. 
1 0 .3 IMPORTANCIA DE LOS INCENTIVOS 
El increme n t o de l as inv ersion es c o n u na r esulta nte d el 
desa rro llo e c on ómico e s tan impo r t ante par a e l p a tr in :. c o m 
par a l a s oc iedad e n g e ne r a l . 
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La elevación del standard de vida de l a comunidad ea l a 
resultante de un a umento de l a p r oducció n de bienes y 
servicios . Po r t a nto , todo l o que c ontribuya a su incre-
mento será benéfic0 para l a s o ciedad. 
Dentro de este o r den de ideas, l o s incentivos juegan un 
papel importa nte en e ll)'Vajo r amiento del standard de vida e 
la comunidad . 
No debe o lvida r se que el grupo Cle tr aba j a d ores puede ser 
mo tivado en dos f o rmas : 
El primero puede c onsistir en g arantizurle a l tr abajad01 
su estabilidad o un justo trato y o tro o freciendo l e a sce1 
s o por mérito , recon ocimiento p o r su tr aba j o y p a gu p o r 
esfuerzo extra .• 
C U E S T I O N h R I O 
l. Factores que inciden básicamente en un plan de incen-
tivo s. 
2. Qué apor t e r esulta en el desarro llo e conómico de l a 
aplicación de l o s ince ntivo s . 
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11. REMUNERACION A SUPERVISORES Y EJECUTIVOS 
11 .l CONSIDERACIONES BASICAS 
La remuner ación correspondiente a l os empleos de super -
visores y ejecutivos , se orienta por l a s caracterís t icas 
administrativ as de estos emp l eos, es decir , su importan-
cia en el cumplimient~1 del objetivo socia l de una empre-
sa. 
El super visor, o mando medio, c omo se llama, es aque l 
nivel de jefatura responsabl e por el l ogro de resultados 
La na turaleza de su trabajo l o que l o dis tingue cel 
persona l de base, es que su eficiencia no r ad ica en el 
traba j o que ejecute directamente, sino , principalmente 
en su hab ~ lidad par a obtener resultados a traves de o -
tros ( sus subor d inados) . 
Requiere, por l o tanto, de ciertas c ar acterís t icas per-
s ona l es especiales, tales como capacidad para tomar de-
cisiones, 0rganizar y contro l ar adecuadamente e l tr ~ba­
j o de o tro s . 
Con razón, en administración de personal se afirma que 
e l éxito de una empresa depende de l e habilidad y capa-
cidad de sus niveles d irectivos y de super visión, par a 
l ograr l o s fines propuestos. 
Por l as r a zones anteriormente anotadas, la r emuneración 
de l os supervisar es es más elástica que l a del i;:ersonal 
de nive l es administrativos inferiores. 
Mientras que el margen de despla z amiento de un grado de 
l a esca l a ( d iferencia entre sueldos mínimo y s~elcos 
máximo ) puede ser de un. 25 k par a l os trabajadores de 
b a se, para l os super visores, ese despl azamiento puede 
ser del 30 a l SOi . 
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11 .2 INCENTIVOS DE SUPERVISION 
A l os supervisores, en f orma d istinta d e l criteriu que se 
usa para juzgar e l valor de ejecutivos de más categoría y 
especia lmente de l os que ocupan l os más a ltos puesto s en 
l a empresa, se l es compensa más por l o que pueden ehorrar 
y por l a utilización e fectiva de l •::,s r ecursos, que por l o 
que puedan contribuir a producir utilidades. Por l o tan~o 
es l ógico que · l os p l anes de incentivo par a l os superviso -
res .se deben basar en los factor es de ahorro y c osto , ta 
les como e fic iencia en e l trab a j o , reducciones e n e l cüst0 
calidad, seguridad, ausentismo, llegad 21 s tarde a l traba j o , 
quej a s , e tc . 
No h ay plan que sirva bien a todas l as empr esas, y c~ca 
uno de l os p l anes debe ser una parte integrante del sis-
tema de j orna l es y sa l arios t o t a l es. 
Sin embargo , pueden sugerirse ciertos aspectos fundamenta -
l es del prob l ema: 
- El p l a n de permitir a l c apa t az reducir l os gastos d e ope 
r ación s cbr e l o s cuales é l tiene centra l ; tales como l a 
utilización de l a mano de obra, l o s materia les, 1-.Js abai: 
tecimiento s y e l desperdicio. 
- El p l an cleb e establ ecer norma s definicla s . . tales c omo noI 
mas de gas t os variab l es, sobre la b~ se de hor as medidas 
en que produce la mano de obra d irecta . 
- Debe preverse l a s olución de i rregul ar :i.dades en f orma 
adecuada, de modo que l os gas t o s que tienen gr an fluc -
tuac i ón no ·h agan que sea impos i b l e ganar e l incentivo 
de s uper visión. 
- El p l an debe ser completo y cubrir t odas l as contingen-
cias que es posib l e prever~ ta l es como cambios en las 
normas de gastos , los e fecto s de nuevo equipo, de tra -
ba j adores ad icion2l es, etc. 
- El p l an c1eiJe prever una infor mación adecuada y oportuna 
sobr e costos, p l <. .nes de trabajo , p r esupuestos de gasto s 
etc. de modo que e l capa t az esté en p J sición de t omar 
medidas correctivas inmediatas. 
Y también de modo que pueda planear anticipadamente y 
tener objetivos definidos, o metas, a l os que intente 
lle gar. 
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La s bonificacio n es d e s upervisió n se basan com~nmente en l a 
p r oducción de grupv o d epartamento , o e n ventas más a llá 
del punto no rma l . Pero para que el p l a n sea rea lmente efec-
tivo , debe insta l arse un buen sistema c ontable y deben p o -
nerse en práctica juiciosos prespues t c s de gasto s . Y es ne-
cesario tener un b uen sistema de p r o po rc ionar l o s dato s, 
l o que dará a l v s s upervi s ores - y no única mente a l o s c l-
t o s ejecutivo s - información clara, útil y op ortuna resp ec-
t~ de estos f a ctores de ejecución, l os que e n realidad es-
ttn b a j o e l c ontro l directo del supervisor. 
1 1 .3 LA FUNCION EJECUTIVA 
La función ejecutiva corr esponde en nuestr 0 medio al nive l 
directivo , o sean las person as enca rgaCas de l ma nej o de l a 
empr esa 
Car acteriz a a este nivel su responsabilicud por l a pu lí t ica 
o po l ítica s de l a empresa . 
11 . 4 INCENTIVOS ECONOMICOS 
La r emuneració n en e ste niv e l tiene c a r acterística s espec i a 
les muy ligadas a l as c o ndiciones person a l es de las perso -
n a s que ejerce n estas funciones. 
Básicamente prim<J el mercado de tr aba j oº Normalmente este 
nivel go za, además de su sueldo b á sico , de incentivos adi-
ciona l es, tales c 0mo gastos de repres mtación, vehículo s 
suministrados p o r la empresa, participa ción e n utilidades, 
c ompra de a cciones a meno r precio, etc . 
Es tos incentiv•..>S se o t o rgan a juicio L~e l a Junta Directiva. 
11 . 5 CRITERIOS PARA Lh ELECCION DEL SISTEMA DE REMUNERACION 
1 1 . 5 .l ASPECTO TECNICOS La s tarifas de tiempo directo se 
h acen p r á cticamente indispensab l es en l os luga res 
donde el ·traba j o es t an v ariad() o intermi tente que 
no es p ráctico es t ablecer ninguna s no rmas, o donde 
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l as máquina s marcan e l paso de l tr aba j o a t a l gra -
do que e l traba jador prá c ticamente no tiene ningún 
contro l s obre l a p r oducción. 
De este mod0 se ve cla r amente que l a cuestión de 
escoger l os \né t odos de pago de suel do s r epresent a, 
en p arte, l a extensión o gr ado en que e l trabaja -
dor t iene contr o l de s u propi a actividad produc t iva 
11. S.2 ASPECTOS ECONOMICOS 
El mét odo ele tarifa por tiempo es e l que cue s ta me-
nos 2dmini s tr ar • Pero puede res ultar ea más costa se 
en t érminos de gas~~s por unidad o en e l t ota l de 
l a mano de ob ra. Sin embargo , cua l qu ier pla n d e in-
centi vo introduce complicaciones administrativas y 
p r ob l ema s d e relaciones humanas. 8 i l os costos d e 
ma no de obr a r epresentan un porcentaje r e l ativa -
mente pequeño de l os costos t o t a les , en virtud de l e 
na tura leza especial de una empr esél , es posible que 
no va lga l a pena introducir ningún pr ograma de i n-
c entivos , y t a l vez sea más convenien t e conside rar 
so l amente a l gunos p l anes para estí mu l os de gr upos. 
ll.5 . 3 ASPECTOS SOCI ALES Y SICOLOGICOS 
Se supone que con l o s p l anes de i ncentivo se o frece 
una r ecompen sa financiera a lcls t r aba j ador es, para 
inducitlo s a producir a un ritm~ acelar ado, l ogran-
do así una pr oducción mayor de la que de o tro modo 
no se c on seguiría. Pero esta suposició n no siempr e 
es vá lida y es tá sujeta a var iao c ircunstancias, 
particul ares en términos del f ondo cultura l de l os 
trabaj adores en el con t exto de l a s normas soc i a les 
y l os mol des de va l or es que h ay en e l país de que 
se trata, o l a sociedad donL~e nacieron, se cr i ~·ron, 
y adquirieron l a s experiencias que han teni do en 
l a vida . 
.L .l .l 
Toda· s ociedad tiene sus p r opio s model o s y moldes 
de ÍI rno·l:iv oción ", es decir, no r mas de conductc:: 
que s o n a cepta das, o rechaz2clas . Un " incentivo " 
har~ únicamente l o que se intenta que haga y a l 
grado que se adapta a l a mo tivación de l os tra-
bajado res . 
Aún dentr o d e un país o s o ciedac en particular~ -
y 3Un dentro de una empresa - puede haber grupo s 
con mo l des d iversos de mo tivac i ó n . Probablemente 
n o se pensaria en poner a un traba j ador especia li-
zado en investigaciones, p o r e jemp l o, dir ectamente 
en un plan de incentivos. 
Y aún entre l a misma clase de traba jadores, un p l a n 
de incentivo individual puede dar resultado y ser 
un éxito en una empresa, pero puede ser ineficiente 
en ot.ra. En a lgunas cincunstanci<:w , l os traba j ac1oreE 
aceptan e l grado de competenci~ que los planes indi-
vidua les de incentivo les obliga a desarrolla r. En 
o tro8 luga res, pueden r esistirse y en f o rma tácita 
c onspirar p a r a limitar sup producción a un nive l en 
el cua l el grupo cree que es l o '' correcto " y 
11 seguro 11 
CONCLUS IONES 
Cualquiera q ue sea el sistema 2c.1optado, l o imp or tan. 
te es que c ada vez que se p ueda , se establezca cien. 
tificamente el ritmo norma l u l que el obrero puede 
produciL• 8 e d ispone así de un tiempo que pued e c o n. 
cederse para hacer un determinado trabajo. De l a 
precis ión co mo b a sido obteni do se deducirán l a s 
modalidades d el sistema d e s a l a riGs que se debe 
adoptar . 
Como ~nteriormente se dijo , ningún sistema de pri-
mas pued e emplearse para subsa nar una deficiente 
o mal0 o rganización. 
114 
Un si s ·i:em~ de primas no produc e resultado a l guno 
en e l r end imiento de l os obrero si estos trab~ j an 
en malas cond iciones . Son es t as cond iciones l as que 
causan e l ba j o rendimiento . 
La int r oducción de un sis t ema de s a l ario s c on pri-
ma deb e ser considerado como e l cor onamiento de 
una or ganización r ac i ona l del traba j o. 
C U E S T I O N A R I O 
1 . Cuá l es son l a s r a zones adminis·i:ra ti v as par a 
que 12 r emuneración de Supervisor es y Ejecu-
tivos s ea más e l ástica que l a del r es t o d e 
trc::ba jador e s . 
115 
12 . EVl.!,LUACION DE SALARIOS 
12º 1 CONTROL Y l-~CTUl2iLIZl~CION DE LA l~DMINISTRACION DE SUELDOS 
Y SALARIOS • 
La c a racterrstica principal de l a administración es s u 
carácter d i námico. Por consiguiente, l o s instrument o s 
administrativo s (como l a administr ac i ó n de sueldo s) , 
deben mantenerse a c ordes c on el desarro llo y cambiJ s mSi 
o menos frecuentes en l as c o nd icio nes oper a tiva s de l a s 
empresas. 
La a ctualización d e l a administraci5n ~ de sueldo s y sa-
lario s se orienta principa lme nte p o r 12 s siguientes fac . 
to~es : 
- El cambiJ e n e l nivel de sueldos d el mercado de tra-
ba j o· 
La empresa debe rea lizar periodicamente e ncuestas d · 
sueldos par a aj u s t a r sus niveles oportunamente y 2sí 
evita r l a pér d i da de personal c a lificado. 
- El sistema c}e eva lua ción pued e c1esactua lizarse p o r e l 
desarro llo de nuevas actividades en l a empresa a cuyo 
tipo de traba j o no se a justa b ien el s istema vigent e. 
cuando es est a l a s ituación, puede é:l justarse e l sistemél 
urgente, estab l ecerse o tro para l o s nuevos tipos ce tra 
bajo , si a sí l o justifica e l vo lúmen de trabajos nuevo s 
- El c ambio ae funcio n es de l os empl e o s, y a sea p or r ec 
ganización administrativa o p or ad ici ó n de funcio n es , 
h a c e necesar i o r e c o n s i der ar l a eva lua ció n inicia l o 
sea debe p r o ced er D reclasificar e l empl eo o empleo s 
que hayDn sufr ido modifica ciones . 
- Las condicio nes económicas t anto del país c o mo ele l e 
empresa , (como se a no t ó e n l a unidad s i e t e ), pueder 
hacer ne cesario u n cambio en l a pol ítica· de adminif 
tración de sueldo s y s a l a rios. 
J.J. o 
En gener al su p uede concluir que no hay sistem~s , 
por perfecto que sea, que no necesite de una eva lua-
ción perman ente par a adoptarlo a l as condiciones 
c amb i a ntes ya sea internas o externa s a la empr esa . 
12 . 2 PARTICIPACI ON DE LOS TRABAJ ADORES EN LA ~ N'l'l-\ NACIONl~,L 
En el seminario de economía se estudi~ron los conceptos 
de los sectores econ6micos como e1 de renta naciona l. 
Utilizamos esos conceptos para evaluar, a nivel nacio-
nal la remuneración al sector trabajoº 
La apreciación de la remuneración del sector trabajo, 
como grupo económico se hace por mecio de su participa-
ción en l a renta nacional. 
Según estudios de la CEPAL, en Colombia, esta partici-
pación fue para los años de 1961 , 1 963, 10964 y 1965 , l a 
siguiente : 
1962, 39 . 6% 1 963 40.8% 1964 38.8% 1965, 39.6% 
12. 3 ASPECTOS CONCEPTUi~LES 
12.3.1 COOPERACION Y COORDINACION 
Las relaciones de trabajo, son ante todo, rela-
ciones humanas y por t an to se impone como crite-
rio para su manejo un trato equitativo y¡ . justo. 
La racionalizac ión técnica no bas ta para alcan-
zar l os objetivos económicos y mucho menos para 
modifi c ar la natura l eza competitiva y a veces 
egoísta frecuente en nuestra sociedad . 
S i mano de obra y patronos han de trabajar coor-
dinadamente para cumplir el propósito común_ de 
aumentar l a productividad y l os niveles de v i da, 
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traba jadores y gerentes han C'.e s uperar l as ru-
tinas menta l es y deber~n familiarizarse con 
l os p rincipios y t~cnica s de lE negociaci6n 
equitativa 
De est2 maner a, se podría evitar a ntagonismos 
estériles p a r a llagar a la fecundidad de la 
c oor d inación de ob ligaciones e intereses. 
12.3 . 2 LA TECNICh DE LA NEGOCit .CION 
En administración de personal, de la forma 
como se maneje una situación, d epende en buena 
parte la solución de problem~s. 
Aunque un b uen procedimiento, por si solo, no 
es el todo del problema, crea b uenas relac iones 
y contribuye a s u solución. 
Por esta rrazón l as p r ácticas modernas sobre 
relaciones d e trabajo recomiendan no negar l o 
f actible ni demor a r e l reconocimiento de lo jus 
to. 
In6til es demoras y rigidez testzruda, distancia 
a la s partes y en nada contrib uyen a mejorar la 
moral ni una confiada relación . 
12 .3.3 INTERES COMUN 
Sa~) ido es que el mundo de íos negocios se ~ns­
pira en el lucro, de lo contr ario no tendría 
r azón de ser, por t anto, no es lógico que se 
i dentifique con l os principios de servicio 
social . 
Sin emb argo, e l progeso ele l os negocios, nece-
sita d e una s oc i edad prosper a y por esta r azón 
sus ob jetivos deben encuadrar dentro del bien 
c omún. 
De esta maner a, aunqeu e l d esarrollo de l a ac-
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tividad privada y el p r egreso social no son una 
y l a misma cosa, el uno entraña l o otr o . 
El d esarro l l o de la producción genera nuev as 
moda lidades de relación social. 
La p r oducción surge como un fin s ocia l, c onci-
lia ndo el interés privado y p6b lico, eficiencia 
y rendimiento, calidad y c a n-i: i d ad. 
Dentro de este orden de ideas el salario de los 
trab ajadores estará en relaci6 n directa co n los 
resultados de la producció n . ~ i ha habido más 
producció n por unidad de c o sto, h a de haber ma-
ypr· remuner ación para l os traba jadores . 
C U E 3 T I O N A R I O 
l . Cuáles s on los facto res p rincipales que deben 
tener s e en cuen~a en l a a c tua lización de suel-
dos y sa larios . 
2. Qué criterios deben prima r e n las r e laciones 




S E N A D I R E c c I o N G E N E R A L 
DI VI SI ON DE ADMI NI STRACION, COMERCI O Y SERVICIOS 
Mi-»TERIAL III- 72 GRUPO DE ADMI NI STRACION 
1 
Formación espec i alizada en 11 RELACI ONES 
INDUSTRI ALES 11 para TECNI COS MEDIOS 
i".DMI NI STRACI ON DE SZ:~LriRIOS 
CASOS CONCRETOS - DATOS BASICOS 
DERECHOS RESERVADOS - SENA 
UI:iJID;·.D Ne·. 1 
La J·unta Directiva d e la empresa A,B,C, en una d e sus reuniones 
oyó un informe del Director de Relaciones Industriales, en e l 
cua l presentaba l os siguientes problemas que según él consti-
tuían 1 queja constante po~ parte de l os e mpleado s: 
l . Los d iferentes Directores de División o Depa rtamento fi jan 
remuner a cion es a los empleados de sus respectivas reparti--
cion es, según su ~ropio criterio, l o que ha o riginado una 
d isparidad de remuneraciones sin consideración a l a jerar--
quía de los cargos. 
Lo s empleados se quejan de que hay i njusticias en las asig. 
naciones y a que a lgunos trabajadores ganan sue l dos que n o 
guardan relación c o n l a importan cia de l os empleos . 
Los mismos dir2ctorep reclutan persona l de acuerdo con su 
p r opio criterio por lo que los trabajadores se que jan de 
que empleados sin ~;i fuc ientes conocimientos y capacidades 
ingresen con iguales o ma yores suel dos de quienes ya tiene~ 
experiencia en la s di ferentes labores en l a empres~ . 
No hay esti mul o para J.os empl eados eficientes . Es más efec1 
v o para conseguir u n aumento de sueldo, intrigar con los j { 
fes, que ser respo nsable en e l trabajo. 
EJ. Director de Relaciones Industriales p r opu so la iniciaci• 
Je u n estudio de evaluución de o ficios como condición prev 
para solucionar estos prob lemas 
Qué razones considera uste d que tuvo el Directo r de Rel ac 
nes Industriales para solicit a r autorización y adelantar 
estos estudios? 
UNIDh D No .2 
El sefiur Pedro Pataquiv a J efe de Eva lua ción y Sa l a rios de 11 
empresa X Y Z, adelantó un estudio de evaluación de o ficios ¡ 
l o cua l rea lizó l os siguientes trabajos : 
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~ Preparó foEmularios e ins trucciones al personal sobre la 
f orma como deb ían ela!:iorar los informes de funciones. 
- Conjuntamente con estas instrucciones envió un informativo 
sobre el por qué e importancia de este ·trabajo en l a rela-
ciones trabajadores-empresa. 
- Cunplió las diferentes etapas, pero en el momento de presen-
tar los resultados a la Gerencia, el Gerente f o rmuló l a s 
siguientes observaciones : 
Bajo qui criterios e laboraron el plan y por qu~ - cuSl era 
la justificació n de este trabajoº 
Haga un análisis de l o s posibles errores que haya cometido el 
s eñor Jefe de Evaluación y Salarios. 
UNIDi_: J) No • 3 
En l a empresa Montreal y cía. La Gerencia 1 en coordinació n cor 
e l Departamento d e Relaciones Industriales, resolvió adelan-
"i::a r un estudio de eva luación de oficios . 
J_,os empleados recib i e r o n los formularios c o n las instruccione: 
correspondientes para elaborar l os respectivo s informes de fui 
ciones. Vencida la fecha que se había establecido para presen. 
tar los informes de funciones, l os empl eados, dieron l as si. 
guientes razones p or las cuales no di l igenciaron los formula-
rio s ! 
En v arias ocasiones nos han solicitado l o mismo y no vemvs 
resultado alguno" 
Para qué es eso. Hace d iez años que t r aba j o en la empresa y 
n o saben l o que hago? 
Eso dizque es con el ob jeto de ba j a rle a uno el sueldo. 
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Explique el p or qué de estas observaciones de los empleados. 
Usted ha sido enc~rgaco de l a unidad de clasificación de 
empleos y salarios, en una empresa productora de plásticos . 
;:u Jefe inmediato le solicita que proyecte un plan para 
adelantar un estudio ele evaluación de emp leos. La neces i cad 
de este estudio s e basa en las siguientes razones : 
- Hay quejas frecuentes del persona l que trabaja en Conta-
bilidad, Compras y Mantenimiento porque d icen que sus sue: 
dos son inferiores al personal dep producción, cuyas fun-
ciones, si no son de menor responsab ilidad, tampoco está 
muy clara su mayor jer~rquía 
- Hay cargos que teniendo diferentes funciones, tienen un 
mismo nombre. 
- Hay que organizar el reclutamiento de personal, para exi-
gir requisitos acordes con las caracter ísticas de los 
cargos. 
- Por 6ltimo, hab ía que determinar l as líneas de ascenso , 
como parte del programa de desarrollo de personal . 
El estudio no incluirS el nivel directivo ni al persona l de 
venta s. 
El n6mero de empleos que cubrirá el e Ltud i o es de aproximad 
mente 1.500 
UNIDAD No.4 
La empresa de Licores de Lengupa, tiene aproximadamente 60 
emp leados , de l o s cuales un 55% son ernpl eaclos técnicos 2 ni-
vel asistencia l, un ~/~ profesionales, un 20% adrninistrati' 
y el resto s on empleados t écnicos a n ivel auxiliar. 
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El Gerente con el éí n imo de hacer mayor jus t i cia en el manejo 
de personal oTdenó la elaboración de un_ s istema de evaluación 
de funciones, aplicando el sistema de puntos. 
Es ade cuada la utilización del sistema de puntos en este caso? 
De l o contrario, qué sistema sugeriríá ustec y por qué ra zones 
UNIDAD No.5 
La señorita Verónica Melo, fué contratada p or la empres<:. Es -
rna ltes y Fundidos Ltda, C?on el objeto de adelantar un estuC. i o 
sobre evaluación de oficios en esa empresa º 
El Gerente adminis tr a tivo era una persona conocejora de l as 
técnicas d~ evalu6ci6n de oficios y le comentó a la señorita 
Melo que debería aplic2rse el sistema de evaluación por punto s 
La contratista elabor ó el sistema, p er o en su aplicación se 
encontraron las s iguientes deficiencias: 
l º i\10 lo entendíéin quienes debían u tilizarlo 
2 . Resultaban uno s sueldos superio~es en un 50% a los niveles 
vigentes, por l o qu e el Gerente no apr obó el sistema, a le-
gando que no se tr a t aba de un aumento de sueldos, sino de 
elaborar una eva luación d e oficios que permitiera detectar 
l a s áreas críti c as y ha c er l o s a jus t es q ue fueran del caso, 
c onservando l o s n ive les actua les de s a larios. 
Indique cuáles fue r on l a s pos ibles caus~s par a que el sistema 
no cumpliera los ob j e t i vos previstos por l a empresa. 
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UNIDAD No.6 
El señor Walter Naranjo, Presidente del Comité de Evaluación 
ele o ficios de l a empresa Esma l tes y Maderas 3 .A., observó a 
l os miembros del Comité que las evaluaciones de empleos corres-
p ondientes a ciertas dependencias eran relativamente más altas 
que otras, siendo que p o r simple sentido común no se justifi-
caba tanta diferencia. 
De otra parte, las puntuaciones dadas por l os miembros del Co-
mité y Analistas, er an marcadamente uniformes en ciertos nive-
les de los factores de evaluación. 
Qué casos considera u s ted que ocasionaron l as observaciones 
del señor Naranj o , y cómo procedería usted para corregir esas 
deficiencias? 
UNIDAD No.7 
Supongamos que l os resultados de una eva luación de empleos es 
l a siguiente: 
EMPLEOS Número Evaluación SUELDO 
Empleo Puntos ACTU11.L 
Jefe Sección Mantenimiento 1 780 6.500 
Jefe de Cobranzas 1 760 6.300 
Jefe de Contabilidad 1 810 7 . 600 
Jefe de Almacen 1 750 6.500 
Jefe de Presupuesto 1 780 6.200 
Jefe Sección Proyectos 1 820 8.100 
EJ.ViPLEOS Númer o Evalua ción SUELDO 
Empleo Punto ACTUi-.L 
InP.pectores de Producción 5 610 (2) 5 . 500 
(3) 5.200 
i .~Jogados Asesor es 3 730 6.500 
Ingenier os 10 740 7 . 000 
Ingenieros 5 680 6.800 
Economistas I;sesores 2 710 7 . 200 
i~: istentes de Contabilidad 10 510 4.200 
i\m:iliar de Contab ilidad 8 480 3.800 
Topografos 9 360 2.800 
Topografos lG 370 2.600 
Di i mjan t es 6 310 2 . 600 
L) sistente Ingenier~a 4 42 0 3.200 
Secretarias 13 280 2.200 
Mec anógrafas 12 250 1.800 
Mecanógrafas 1 0 24 0 1.700 
Mensajero 5 1 90 1.200 
Cho feres 6 210 1.500 
Pagado r 1 5 50 4.500 
Cel adores 2 200 1.200 
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Con los datos ante riores elaborar: 
l. Curva de sueldo s 
2. La escala de sueldos , dando a los pro fesionales 20% má s de 
p o sibilidades de aumento salarial en relación con empleo s 
de niveles inferiores. 
Lo s grados c o rrespondientes a nivel de Jefatura tendrán 
un 15~ más para aUinentos de sueldo sobre el nivel prc f e -
sional. 
UNIDiID No. 8 
El señor Bercela y Angarita, Gerente de la Compañía Asfaltos y 
iviac1eras de Santa Marta, comentaba ante los miembros de la Jun-
t a Directiva que la compañía venía sufriendo algnnos prob lemas 
en la administración de personal, como l as siguientes: 
l o . r ... 0 s empleados más c a lificados y útiles a la empresa se 




s e quejaban de que l os sueldos no se hab íar 
acuerdo con el aumento del costo de la vida, 
un aumento del 17%. 
Lsí mismo el s eñor ~-, ngarita manifestabc:i a la Junta Directiva 
que él era partidario de reajus~ar los sueldos al personal, _. 
pero p revia fij a c ión d e un criterio y primordialmente buscandc 
l a ma nera de que e l a umento guardara una proporc ión con el gi. 
r o de los negocios de l a empresa . 
Qué criterio con3idera usted que e l señor G6rente expresaba t . 
citamente ante l a Jun ·t 2 Directiva, y cuáles los procedimiento 
p a ra llevar a l a práctica el pensamiento del sefior Gerente? 
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UNIDAD No.9 
La empresa Ornato s S . A. tiene establecido el sistema d e re-
muneración a destajo para la mano de obra directa. Ocupa 150 
trabajadores, con l a s tarifas siguientes : 
Precio un~dad 20 centavos 
tiE;impo normc:l por pieza, l./. minutos 
ma1~gen d e tolerancia o. 3 minutos 
Calcule : 
a) El s a l ario no r ma l por trabajador y el valor diario per-
sonal . 
b) La empresa instaló maquinaria nueva que da mayores ren-
dimientos y reso lvió reconsiderar el tiempo de producción 
por unidad, pero e l sindicato se opus~ • En su lugar la 
empresa propuso una prima de producción, con las siguient 
condiciones ~ 
Producción normal 250 
Salario básico $60 . oo 
Cuando la producción llegara a 400 unidades diarias las 
empresa reconocería un 25% sobre e l 2umento de producció r 
El sindicato en su luga r formul ó la siguiente propuesta ~ 
Salario por hora $12.oo 
Tiempo estimado para producir 320 unidades, 8 horas 
Tiempo empleado en la realizacién de la producción 
(320 unidades) s iete (7) horas. 
Cuál de 12s propuestas es más venta josa para la empresa 
y por qué ? 
9 
UNI DAD No. 1 O 
La empresa mederera de Sar abena S.i'\ . decidió incenti var a su 
personal para aumentar l a producc i ón en un 25h . 
Con este propósito estableció el pago ~ desta j o, así como una 
bonificaciones de fin de año, de acuer do con l as u t ili dades 
ob tenidas. 
El s i s t ema p r odujo l as s i gui en tes quejas por par.te del per-
sena l : 
a ) Nos están exp l otando 
b ) Nues~ro es f uerzo no compen sa l o que nos es t án pagando; 
además el afio pasado nos dieron e l SA de l suel do por 
bonificación y parti cipaci ón de utilidades y este año , 
sol o e l 3%. Nos están reduc iendo e l s a l ario. 
Cuá l e s considera usted que pueden haber sido las razones 
para esta inconfo rmidad ? 
Qué error es posi;Jles pudo cometer l a empresa ? 
UNIDAD No.11 
Lé:l empr esa Empaques de Sotaquirt. s.;,. , venía sufriendo una 
a lta rotación c1e Supervisor e s y ejecutivo s de la empresa, l e 
que indirectame nte satis fa cía a 1 persona 1 de base, ¡:or que 
había rel ati vament.e oportunidades para a scensos con a lguna 
frecuenci a . ;J in er¡tbal:JgO, la producción s i no se había redu-
cido, se mantenía prácticamente estática duran te más o menos 
tres años, e pesar de a lguna s inver s iones en equipo nuevo . 
Qué cree usted ~ue ocasionQba esta alt a rotación de persona l 
con mando y qué medida s tomar ía para soluc i onar l as ? 
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DERECHOS RESERVADOS - SENl. 
muDi:m No. 1 
El Director de Rela ciones Industria l es, es una persona que conoce 
cuál es l a uti l idad a Qministrativa <le l a evaluación de oficios den 
tro de la administración de personal . 
Lo s p r ob l emas expuestos p o r e l Director de Re l ac iones Industriales 
dan a entender una anarquía en l a admi nistración de personal, 
por cuanto dir ectivos di ferentes a l Departamento de Re lacio nes 
Industria l es tornan d ecisiones en asuntos que s o n de la competencia 
d e ese Departamento, l o que da a entender, por l o menos, una fal-
t a d e coordinación. 
El Director de Relaciones Industria l es sabía que el estudio Ge ova 
lua ció n de oficios, le permitiría corregir l a s injusticias ob j e t o 
c:;e queja por parte d e l o s trabajadores, y a. que se establecería 
c 1 va l or relativo, justo de cada uno de l o s emp l eos de la o r gani-
z a ció n. 
De ,>tra parte , e l an á lisis de estas funcio nes facilitarían l a 
.:.c~opción de r equisito s ( eclucación y e xperie ncia ) de reclutamien-
t o c omunes par a clases de trabajo simila r es, l o que facilitaria 
c o r regir la a n a rquía r e ina nte. 
L ._.- l ~ . 1 ,, 't h 1 ,,, "f' o s es~iMu os saLar ~a es por meri ~. n o acen re acion espec1 ica 
c o n l a eva luación d e funcio nes, sino más b ien c o n la forma c orno 
se e l ahor 2 ~a e2c al2 d e sue ldos (ve r unida~ siete). 
UNIDi ;D No .2 
El erro r principal c omEd: ic1o por 01 s0fío~c Pec.~::o Pataqiiva, fué n o 
c onsultar e l plan c o n J. o s directivo~. de l a emp r esa . Po r l o t a nto 
este n o c o nsulta e l criter i 0 de as tas funcio n a rios. 
No clebe olvidarse quG i a responsabií.id a cl por l ci política de admi-
nistr:a ción d e sal2ri....Js está en c abeza de l representDnte l egal 
de una empresa. 
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Las unidades de Relacio n es Industria l es , en este caso específi-
c o l a jE~ fa tura de e v a l uación, deben l imL a rse a aplicar l o s 
proc edimiento s técnic0 s que interpretan o le dan vigencia a 
l as políticas t r a zadas por l os dir ectivos de l a empr esa. Es t o 
no quie?r e dec ir que ta l es polí..icas no puedan ser sugeridas 
po r e l Departamento d e Re l aciones Indus tria l es, pero sólo s e 
llevaría n a l a práctica una vez adoptadas p o r l a ger e nc ia de 
l a emprE!Sa . 
P.:1r es t21 r azón, e l es tudio probab l emente deb ía fr acasar p o rque 
uunque E?s tuvie r a bien c oncebido, desarro llado y éJ justado u l a s 
neces i dades de l a empresa , e l no haber s i d o c onsultado o po rtuna -
mente c o n l a Gerencia , excluía e l c oncepto de es ta. En c onsecuen-
ci~ , no p odía c onta r c on su r espaldo. 
UNIDi-iD Nfo. 3 
Lñ actitud p e rso n a l es una agresiv i dad c omo r e sultado de hab erse 
subes timado l a c 0 ndici0 n humana a l no car sele explicaciones sa -
tisf~ctorias s obr e e l p or qué de l traba j o que se i ba a d esarro -
llar . 
P0sib lemente l a d ivul gación f c lló; no fué l~ s uficientemente ex-
p líci ta . 
L2 prime r a observ~ción es t a l vez l a más i mportante, cua nd o un 
es tud i o de eva l u ación no se aplique de~e i nfJ rmarse l e a l perso -
n a l cu·áles fuer on l as r a zones por l as cuales no fu é posib l e apli-
c a r l o. 
De l o contr ar i o se crea ese sentimi ento de desconfiünza e n l a 
administración de perso n a l , que puede degenerar en a cti tudes 
agr e sivas c o rno l o refleja l a primer a observación. 
UNIDAD No. 4 
~ s ob v i o que un a empr ase de l a magnitud de l a Lico r e r a ce Lengupa 
teniendo en cuenta l a ap a rente homoge neidad del traba j o , ( según 
lcsd~tos c oncreto s del c aso), no había necesidad de ap l ica r un 
sis:tema s o fisticad'-' c omo e l de puntos , sino más b i en e l sistema 
de jerarquización o el d e categorías p~r su mayo r f a cilidad en 
ef 1\\anejo , y a d emá s po r que en una empresa de esta magnitud e s p o -
sibJ e c on ocer e n deta l le todos l o s tipo s de trabajo . 
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La s unidades de Rel a ciones Industriales, en este caso específi-
c o l a jefatura de evaluación, deben limL a r se a aplicar l o s 
proc edimie ntos técnico s que interpretan o le dan vigencia a 
l as políticas tra zadas por l os d irectivo s de l a empresa. Es t e 
no quiere decir que tales polí ._icas no puedan s e r sugeridas 
por e l De partamento d e Re l aciones Industria les, pero sólo s e 
l íevarían a l a práctica una vez adoptadas por l a gerenc ia de 
l a empres a . 
Po r es ta r a zón, e l estudio probablemente deb ía fr acasar p o r q ue 
a unque estuviera bien c onceb ido , desarro llado y a justado a l a s 
n e c esidades de l a empresa , e l no habe r s i d o c onsultado vportuna-
mente c o n la Gere nc ia, excluía e l c oncept o de esta. En c o n secue n -
cia , n o p od ía c onta r c CJn su r espald o . 
UNIDF;D No. 3 
La actitud p e rso n a l es una agresividad c omo resultado de h aberse 
subestimado l a co ndici0 n huma na a l no darseie explicacio n es sa -
tisfa cto rias s obr e e l p or qué d e l trab2 j o que se iba a d esarro -
llar . 
P0 sib lemente l a d ivulga ció n fa lló~ no fué l '.) suficientemente ex-
p líci ta. 
La p r imer a observa ció n e s t a l vez l a más import ante, Cua nd o un 
es tud i o de eva lua ció n no se aplique de~::ie i n f J rmarsele a l perso -
n a l cuáles fuer on l as r a zones por l a s cuales no fué posib l e apli-
c ar l o. 
De l o contrario se crea ese sentimiento de desconfia nz a e n l a 
administrac i ón de person a l, que puede degen e r a r en actitudes 
agresivas como l o refle j a l a primera obs e r vación. 
UNIDAD No . 4 
~s o bv io que una empresa de l a magnitud de l a Lico r e r a e"'. e Len g upa 
t e niendo en cuenta l a aparente homoge ne i dad d e l traba j o , ( según 
l csdatos concreto s del c aso }, no h abí a ne c esidad de ap l ica r un 
sü; tema sofisticad0 c omo e l de puntos , sin<_, más bien e l sistema 
de jerarquiza ció n o e l d e categorías p u r su mayor f a cilidad e n 
ef ~anej o, y a demás porque en una empresa d e esta magnitud es p o -
sib J e c onocer e n de t a lle t odos l o s tipo s de trabajo. 
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UNIDf.ill No. 5 
L o s posibles errores de l a señorita -·ver.) nic a Mel o , fuere n l o s 
siguientes: 
l o . l:doptar p ar a l e E.m1pr na un sistem0 sin una eva l uaci.ón pre-
via que permi i: -;.er a concluir sobre su 2d .:iptibilidad a l ci s 
características d e l a empresa. 
2o . Los términos utilizados en el manu a l no e~an f amilia r es a l 
tipo de oper r.i c i ones de J_¿: err,pr c s a ~ 
De otra parte , e l q ua resuitaran sueldoe dema siado é) lto s, se 
debió a una equivo c ::\da c onstrucC' i ón c10 l é:i tabla de conver-
sión. 
Como el sistema fu é tomocio d2 otr a empres a , no se tuv ... J e n 
cuenta l as clases cl.:p;es tipica s de 1~ ernpr 9sa Esrnz l t._3 .s y 
Fundidos Ltda. 
En es te caso nus per mite conc l uir que a spectos tales la f a-
cilidad de manej o y l a adaptabilid aC:: é:e un sistema , s on 
a spectos fund2mentales para el éxito y aplicabilidad de cua l -
quier sistemz de eva lua ción. 
UNIDl-iD No. 6 
Las observaciones del señor Wa l ter Nar anj o , como preside nte del 
C~rni ~é a~ Evalua c ión , s on situaciones muy normales que s 0 pr e-
sentan en l a aplicación de cua lquier s is tsmz de evaluaclf n . 
En este caso parece que l os errores cometidos fueron l as ~referen 
cias. • y errores de tendencia central. 
Par a corregir tales deficiencias, seria c~nveniente solici ~a~ 
una e valuac ión por personal que no tuvier a v ínculo s a fect ivos 
con el grupo en cues tión y por o tr a p arte asegurar e l que s e 
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c a lifica ra a t odo s los empleos, f a cto r p or factor y no c ::imo 
l o habían hecho inicialmente de eva l u 3r l o s emp l eos de un~ 
vez e n t odos l o s f a cto res. 
UNIDhD No . 7 
Curva de sueldos , ver gráfico anex o; 
Tl-IBLA DE CONVERSION GRl-\DOS ESCALA DE SUELDOS 
o 200 l. 1.200 1.350 1.500 
201 230 2 1.400 1.580 1. 750 
231 260 3 1. 600 1 .800 2.000 
261 29 0 L'~ 1 . 800 2.030 2 . 250 
291 320 5 2 . 000 2.250 2.500 
321 37 G 6 2 . 300 2.580 2 . 880 
371 420 7 2.600 2.990 3 . 380 
421 48C 8 3.000 3 . 450 3 u900 
481 540 9 3. 500 4.030 4.5SO 
541 600 10 4.000 4.600 s.200 
601 660 11 4. 6 00 5 . 290 5 . 780 
661 740 12 5 . 300 6 . 630 7 .950 
741 820 13 6 . 600 8.750 1 0.890 
El interva l o es variable. La escala se a jus t a a l o s0licita¿ , 
p 0r e l prob lem" · 
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UNIDAD No . 8 
El s e fior Ge rente ( Berce l a y f ngarita ) e stab a sugiriend o a l a 
Junta Directiva q ue l 1•s sueldos se fij a r an d e a cuerdo c o n e l 
merca d o d e traba j o , per o c ombina nd o e s te cri t erio c o n e l de 
p r o ductividad inte rn2 d e l a empresa . Pa r a a p licar l a po lít i c a 
suge rida por el s e fi0 r ~ngarita , bastaría c 0n r ea liza r una 
adecuada encuesta de s a lario s, e n e l secto r y ad emás h acer un 
es tudio s obre r e nd imie nto hora-homb r e e n l a empre s a 
P él r a juzgar s obre l o acertado o no del p o rce ntaj e d e a ume n t o 
d e sueldo s, s o licitad o por razón del a umento d 1 c osto d e l a 
vida , deberá tenerse en cuenta el c omp urtamiento d e l sa l ario 
r e a l, p o r l o meno s, d urante l o s Último s dos a fio s. 
UNIDAD No . 9 
No . de piezas pr ~ducidas p o r e l equipo en ocho horas 
8 X 60 = 480 
:..:.: 32 0 
1.5 1 . 5 
Vu l o r de l a s 320 =· 320 X 0.20 = $ 64. 0 0 
150 obreros a $ 64.00 ~ $ 9 . 600. o o 
Pre p uesta de l a emp r esa , prima de p r Qd ucc i ó n 
2 50 unida d e s, bt s ico $ 60. o o 
.S :i. s e lle g a a a ume nta r l a producci.Sn a 400 unidades, l a e mp r esc: 
pag a una prima a d icio n a l del 25 . ~ p ::>r 2 50 
$·60 . oo 
t arifa básica por u n idad 60 
~ _Q..24 
250 
25A de o .24 = o . 06 
Ta rifa adiciona l $0-30 
Va 1o r 150 unidac1e "'3 "" " . 30 =$45 • .oo - $45. oo 
va l or ~or.nal ~l.i c:i r io $ 105 . 0 0 
Propuesta del S ind ica t o _L_econom.íD· de t iemp o 
Se. = $12 . oo 
t. = 7 ho r as 
l"I =- 8 hor.as ·'· 
... 
.t.· = - Sot So (T- t ) 
,.., 
.:::.. = 12 . 7 12 (8 - 7) 
-· .~ = 81 . .,.._ 1 2 ... 96 
DGsde l ueg o p nr a u n a '-produceión- Ce . 32 0 .unida des 
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r.a s r a z ones. p a r ?. J.z .ir..con:':o!:"!n.Ü2~C:: ·J.€:1. pt:-rs;:.:ne:ú p o r e l n uev o 
s i stema d e remuner2<:.! j f m e:npli:~ad1 , ?Ud ~ e1~c .. :Lhaher sido l as 
s iguie nte s : 
l u . El s i : t8ma n ..._ fué cons'..l l t c.do y e s t u cLia_cli:-; l o s ufic iente . 
c o n e l pers,mal p o r t<:~n t o no e :mt.ab[: rxm s u a cepta c i (.,n 
7 
2o . Las t arifa s e stab l ecidas parece que no se a justaban a 12 
r ealidad, o s ea que e l sistema no fué p r epa r ado c on e l 
cuidado ne cesario , 
3 .:) . No se explicó rJ l per sona l e l sentido de l a participac ión 
de l a s utilidades per diendo de es t a manera su r a z6n Ce ser 
ya que el persona l no tiene partic i pación a lguna de l~ ge 2-
tión de l a empresa. 
UNIDAD No . 11 
.:,unque aparentemente pod í a s e r mor a lizan-Ce las fr ecuentes ·:Jpor~ 
tunidades de a scenso en e l pe rson ::i l c.1e b ase , no había consisten-
cia de es t a ventaja porque es te incentivo no constituía un 
a licie nte pa r a el per sonal de j9f a tur a . La empresa manteníu 
improvisando sus mande s Il' ed i os con e l e f e c t o consiguiente en 
e l r end imiento Oi_Jerativ..) d e l a empresa. I-I.:::b ía necesidad de dar-
le un tratamien~D s n l arial a J.os man~os med i os y ejecutivos, 
a cor de con l as car~ cteristicas de sus funciones, para evitar 
l a a lta r o tación. 
UNIDl.\D No . 12 
Es ev idente que e l s eñor Gerente t enía p l ena razón en l as ob -
s er vac i ones que f ormuló a l Director de Re l a ciones Industria l es 
( señor Raúl Noguera ) l os sistemas que h ab ían dé:ido buenos re--
sul tados cuando fueron aplicados, ya eran ab so l e t os e inad ecua -
dos. 
Pur consiguiente, l a persona responsab l e por l a administraci5n 
ce sa l arios, debe tener l a suficiente agud eza analítica par a 
determinar la s nec esidades de a ctua lización que t odo sis \:erna 
s a l nria l requiere par a su norma l funcionamiento . 
